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1. Introducción: la construcción 
de la organización innovadora 



"Los hombres de negocios van a tener que aprender a construir y adminis- 
trar una organización innovadora... un gru pò capaz de anticipar lo nuevo, capaz 
de convertir su vision en tecnologia, productos y procesos y dispuestos a 
aceptar lo nuevo", dijo Peter Drucker. 

La década de los anos '90 estarà signada por un mayor cambio, mayor 
creación de tecnologia y mayores oportunidades. El mundo de los negocios 
tendrà probablemente estas caracten'sticas: internacional. tecnològico, en 
ràpido movimiento, alto desempeno, innovador, emprendedor, competitivo, 
volàtil. 

Habrà muchos desalfos: mejor servicio al cliente, mayor calidad, mayor 
eficiencia, etcétera. Las empresas generaràn diferentes estrategias, pero la 
palabra innovación estarà siempre presente. 

Este capftulo se concentra en el tema de la innovación. Comienza brindan- 
do algunos ejemplos y luego desarrolla et tema, yendo de los conceptos 
clàsicos a los mas modernos. 

1. 1 SAMSUNG GANA LA GUERRA DB LAS MICROONDAS 

El homo a microondas, inventado en los Estados Unidos hace 40 anos, 
es desde hace poco el e lectrodo mestico mejor vendido en el mundo, un 
mercado de varios miles de millones de dólares que ha creado decenas 
de miles de puestos de trabajo. Si Ud. compra un homo en los EE.UU. hoy 
existe una probabilidad de 1 en 3 de que haya sido construido en Corea 
del Sur. Y una chance de 1 en 5 que haya sido disenado por un ingeniero 
de 43 anos llamado Yun Soo Chu y construfdo por Samsung. Hasta 1 979, 
cuando Samsung puso en marcha su primera linea de montaje f abricaba 
algunas docenas de unidades semanales; hoy hace mas de 80.000 por 
semana. 

El caso està nitidamente relatado por Ira Magazinery M. Patinkin en el 
Harvard Business Review (N° 1 , 1989, "Fast Heat: How Korea Won the 
Microwave War")- 

El éxito se debe a: 

a. firme decisión empresarial de atacar un mercado promisorio; 

b. tremendo e inteligente esfuerzo en el diseno del producto (la parte 
mas vital, el tubo magnetron se importò durante los primeros anos de 
Japón y cuando las cantidades fueron importantes se comprò la 
tecnologia a una empresa americana, Amperex), con aportes innova- 
dores; 
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e. incentivos del Gobierno; 

d. obsesión por bajar los costos y aumentar la calidad. En 1983 la 
diferencia de costos con General Electric era: 





General Electric 


Samsung 


Costo total de un homo 






tipico por unidad 


U$S216 


U$S 155 


Costo de mano de obra de 






ensamble 


U$S 8 


U$S 0,63 


Gastos de personal (supervisióni, 






mantenim lento, puestaen 






marcha) 


U$S 30 


U$S 0,73 


Movimiento de materiales 


U$S 4 


U$S 0,12 


Personal de gerencia de linea 






y centrai 


U$S 10 


U$S 0,02 



Hoy en dia General Electric le compra todos sus hornos a Samsung; 

e. mejora continua del proceso de production (a medida que el volumen 
y la experiencia aumentaba, se modernizaban los equipos, se automa- 
tizaba, etcétera); 

f. contacto estrecho con el cliente para adecuar el producto a sus nece- 
sidades. No sólo los vendedores investigaban, también los técnicos e 
ingenieros viajaban a los distintos mercados a ver qué se necesitaba. 

1.2 EL CASO SIEMENS 

La revista Business Week también hace un buen relato de la transforma- 
ción que està teniendo lugar en la gigantesca Siemens (febrero 29, 1 989). 

Cambios estructurales profundos (verCapftulo 2) y cambios de estrategia 
estàn adecuando la comparila de mas de 140 afios de existencia a los 
nuevos tiempos. Pero hay algo que se mantiene: el énfasis en la 
rnnovación. La empresa destinò 1 4.800 millones de dólares a investiga- 
ción y desarrollo. Los gastos de investigación y desarrollo fueron superio- 
res al 1 0% de las ventas y mas altos que la competencia (General Electric, 
IBM, Fujitsu y CGE entre 8 y 1 0%; NEC y AT & T entre 7 y 8%). Si bien 
esto solo no asegura el futuro de la empresa contribuirà a mantener una 
cierta vanguardia tecnològica. 

De acuerdo con el informe de IBM a sus accionistas del primer trimestre 
de 1990, SIEMENS AG e IBM han anunciado planes para desarrollar en 
forma conjunta chips de 64 millones de bits de memoria (aproximadam en- 
te 6.400 pàginas tipeadas a doble espacio en un chip no mas grande que 
una goma de borrar). El nuevo chip mejoraria el desempefìo (mayor 
confiabilidad, rapidsz, memoria, etc.) de las nuevas computadoras y re- 
ducirfa los costos. Estarà comercialmente disponible a mediados de los 
afios 90. 
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1.3 LA NUEVA INDUSTRIA MANUFACTURERA 

En la figura 5. 1 se reproduce una nota de la publicación "Información" de 
la Organización Internacional del Trabajo (Voi. 25, N° 1 , f ebrero 1 989) que 
describe en forma sencilla la transformación qae ya ha comenzado en la 
industria manufacturera. 

1 4 LA INNOVACtON EN LA CONDUCCION DE LOS RECURSOS 
HUMANOS 

Cuando se nabla de innovación no debe pensarse solamente en un 

producto electrónico o en btotecnologfa. Hay también aceleradas innova- 

ciones en management. 

El 31 de agosto de 1989 se reunió, por ejemplo, en Bruselas, el 8° 

Congreso Mundial de la Asociación Internacional de Relaciones de 

Trabajo. Tema: "Las relaciones laborales en un medio socioeconòmico y 

tecnològico en mutación". 

Un ejemplo de innovación es la tendencia credente que describe la revista 

Business Week del 13 de febrero de 1989: el empleado accionista. 

Empresas grandes y pequenas estàn impulsando planes de adquisición 

de acciones. 

Casos: 

a. Oregon Steel Mills en Portland. 

b. Avis, que ha cambiado su famoso lema "Nosotros nos esforzamos 
mas" por "Los duefios se esfuerzan mas". 

e. Empresas grandes corno: J. C. Penney, Ralston Purina, Texaco, 
Procter & Gamble. 

d. Polaroid ha puesto el 14% de las acciones en manos de sus emplea- 
dos. La tendencia también existe en Europa occidental y Asia (en 
Japón hay 1 .738 empresas con algo de este tipo). Se calcula que en 
EE.UU.hayunoslOmilionesdetrabajadoresenestosplanes.tresmàs 

que hace una década. Mas de 9.800 empresas ofrecen estos progra- 
mas, incluyendo 1 .500 en donde los empleados poseen la mayorfa de 
las acciones. Estos planes existentes desde hace décadas se han 
incrementado en los aftos '80 (en algunos casos también han servido 
para ottener financiación o para evitar que una empresa fuera compra- 
da por otra, en otros las ventajas impositivas ayudaron). 

Los resultados parecen ser buenos: 

- En Oregon Steel Mills se bajó el tiempo que necesita un operano para 
hacer una tonelada de acero de nueve horas a tres. 

- En Stone Constructton Equipment se mejoró la calidad y se incremen- 
taron las utilidades en 10%. 
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Figura 5. 1 

HA COMENZADO UNA CARRERA PARALELA 

En la industria manufaclurcra, la carrera tecnològica està" apcnas comenzando, 
pero lo que viene promete ser aùn mas duro. 

La pista, ancha y larga, tiene varìos carrìles seflalados con extraflas siglas. 

Una de ellas es DAO, que significa diseno asistido por ordenador o informatiza- 
do, y otra, FAO, que se refìere a la fabricación informatizada. Los dos procedi- 
mientos se combinan ayudando a elaborar programas para maqu inaria automati- 
zada directamente a partir de datos de diserto. 

Otro carril està" sefialado con la sigla MHCN: mdquinas hcrramienta con control 
numèrico, que son un verdadero caballo de tiro de la industria. 
Y luego viene la robòtica. 

La compctencia cn estos terrenos ya es encamizada. Los sistemas de DAO que 
funcionan cn el mundo entero se calculan cn mas de 100.000. y su nùmero no cesa 
de aumentar. El ultimo censo indicò que habfa mas de 400.000 unidades de 
MHCN én los paiscs mas grandes de la OCDE. La población mundial de robots 
creció de 22.000 unidades cn 1980 a 175.000 en 1986. Jarjón tiene la mayorfa: 
116.000. 

El carril mas ràpido està reservado a la CIM (fabricación fntegramente por 
ordenador). Esle sistema, alimentado por una base de datos centrai uni fi cada, 
integra corrìcntcs de información sin papel que van desde la recepción de pedidos 
y disefìo hasta el montajc y la expcdición de productos. 

Toda està tecnologia de punta es una bendición para la industria: ayuda a 
comcrcializar los productos mas ràpido que nunca, reduce los costos, impulsa la 
productividad y perniile ahorrar matcriales y energia. 
<,Pero quo pasa con los puestos de trabajo? 

Se ha estimado que una MHCN sustituye a dos trabajadores, y lo mismo ocurre 
con un robot. El DAO aumenta la productividad de la mano de obra en un 300% 
y perniile reducir ci tiempo de trabajo de un disefiador hasta en un 70%. 

Los càlculos hechos sobre la base de los datos disponiblcs indican que los efectos 
acumulativos de ahorro de mano de obra de estas tres tccnologi'as bicn podrian 
representar mas de 1,1 milloncs de puestos de trabajo perdidos en la industria 
manufaclurcra de los pafses de la OCDE cnire 1980 y 1986. 

Sin embargo, de elio no debe infcrirsc que las oportunidades de empieo habn'an 
aumentado en igual numerosi no se hubicscn aplicado estas tccnologfas. Sin ellas, 
la producción no habrfaaumcntado tanto y se habn'an pcrdidoaunmuchos puestos 
de trabajo. 

Adcmàs, entran en juego dos factores de compensación indirecta. 

En primer lugar, hace fatta personal para fabrìcar la nueva tecnologia, lo cual 

significa creación de nuevos empleos. 

En scgundo lugar, la nuova tecnologfa reduce los costos de producción, y esa 

ventaja puede traducirseen una disminuetón de los precios para los compradores, 

con ci consiguicnte aumento de su podcr adquisitivo y demanda. Por otra parte, 
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los bcncficios lambién pucdcn utilizarse en la propia emprcsa para mejorar los 
salarios y la invcrsìón. En ambos casos, ci empieo sale ganando. 

Para aqucllos de los 54 millones de trabajadores melalùrgicos cuyos puestos de 
trabajo pueden correr peligro, la mcjor apuesta es su propia compctencia tecno- 
lògica. Cada vez mas se esperà que los trabajadores sean capaces de adaptarse, 
lengan flexibilìdad y posean calificaciones tanto en cuestioncs de mecànica corno 
de electrónica. Sus conocimicntos de informàtica son su chalcco salvavidas. 

Pero también la industria se enfrenta a un desaffo. Debe correr una carrcra paralela 

para conseguir csas nuevas calificaciones cuya oferta es muy escasa en todas 

partes. 

Una vez mas, la pista es ancha y larga. Pero los participantcs aùn no han avanzado 

mucho mas alla de la Ifnea de parlida. Las instituciones de formación y los 

sistemas de cnscnanza evolucionan mas lentamente que la tecnologia. Otro tanto 

ocurrc con la administraetón y la mano dcobra. A ellas corresponde velar porque 

la inversión en recursos humanos goce de prioridad absoluia. 

Para las induslrias de alta tecnologfa, se irata sin duda alguna de una cuestión de 

supervivencia. Para las demàs, éste es un factor determinante para aumentar la 

productividad, evitar los alascos de la producción y lograr canalcs de comcrcia- 

lización y compctitividad en ci mercado. 

La fàbrica sin personal ha rcsultado una concepción errònea. Se necesitan 

trabajadores altamente calificados para hacer funcionar los complejos sistemas de 

producción, mantcncrlos cn bucn estado de servicio y pcrfeccionarlos. EI grado 

de complcjidad de la tecnologia avanzada requierc la presencia del scr humano, 

con su capacidad ùnica para tornar decisìones racionalcs. 



Fuente: Informes I y II para la duodècima reunión de la Comisión de Industrias 
Mecdnicas, OIT, Ginevra. 



Figura 5.1 {Fuente OIT Boletin "lnformacìón",\!o\. 25. N B 1) 
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1.5 EL FAX: LA REVOLUCION DE LAS COMUNICACIONES 

J. Nasbitt indica que, en poco tiempo, las màquinas para transmitir 
facsfmiles se han convertido en algo indispensable para el mundo de los 
negocios. No resulta sorprendente, sobre todo si se tiene en cuenta la 
capacidad para reducir el tiempo empleado en la transmistón de informa- 
ción. En los Estados Unidos, el crecimiento de las ventas de fax ha sido 
espectacular: de 1 91 .000 unidades en 1 986 (71 2 millones de dólares en 
ingresós), a 910.000 unidades en 1988 (2.100 millones de dólares). Y 
todavfa hay muchas posibilidades de incremento: sólo del 10 al 20 por 
ciento de las empresas norteamericanas tienen fax, y apenas el 1 o 2 por 
ciento de los hogares. 

La tendencia no apunta simplemente a sustHuir el servicio de correos por 
el fax. También generare nuevos negocios — estaciones pùblicas de fax 
en almacenes, hoteles, aeropuertos y otros sitios— y trabajo para empre- 
sas que reparan y hacen el service de las màquinas. 

Inevitable mente, el crecimiento del fax se harà a expensas de otras 
formas de comunicación mas lentas: el sistema postai, servicios privados 
de entrega de correspondencia (couriers), telex y mensajerias. 

Veamos algunas de las muchas ideas del marketing por fax: 

* Maxine's Seafood Cafe, en Hollywood, toma pedìdos por fax. "Las 
órdenes por telèfono toman un montón de tiempo", explica Maxine 
Weiman. "Es una lastima que no podamos enviar la comida por fax", 
agrega. 

* Los ejecutivos de RJR Nabisco empiezan eldfa leyendo, en sus casas, 
resùmenes de notas de los diarios sobre la comparila. Los informes 
llegan por fax instalados por la empresa. 

* Alrededor de 7.000 suscriptores de Fax Inc., de Filadelfia, reciben por 
fax el resumen de las noticias del dia, cubriendo 18 categorfas 
diferentes de información: desde anuncios publicitarios hasta el estado 
del tiempo. La red nacional de información Gannett y el equipo de 
periodistas de USA Today hacen los resùmenes. 

* Earle Palmer Brown Cos, una agenda de publicidad, reserva una 
màquina de fax sólo para USAir, un cliente importante que cambia sus 
avisos cuando se alteran los precios de los pasajes. 

* Dialcom, un proveedor internacional de servicios de correo electróni- 
co (E-mail) introdujo un sistema que permite a los usuarios de PC 
enviar directamente E-mail a màquinas de fax. Una sola orden envia un 
mensaje a cualquier nùmero de màquinas en los Estados Unidos o en 
el exterior. 

282 



1.6 LA SUPER TV 

La batalla por el mercado de la TV de alta definición (HDTV) ya ha 
comenzado. La American Electronics Assn sedala que, solamente para 
televisores y videocaseteras. el mercado mundial puede ser de 40.000 
millones de dólares en el mundo (en el ano 2010). 

Los japoneses normalmente reducen el costo de una nueya tecnologia lo 
suf iciente corno para f abricar un producto simpfe y de bàjò prèdio. Luego 
se mueven a mercados de mas alto margen y vencen a competidores que 
no tienen su misma base de productos masivos. Después de dominar la 
electrónica de consumo masivo, lo estàn haciendo ahora con autos, 
telecomunicaciones y equipamiento de oficinas. Pueden hacerlo en el 
futuro tornando corno base la HDTV. 

Llegaremos a una era en donde casi todo, de consumo masivo o industriai, 
sera totalmente digitai — y compatible — . Teléfonos, televisiones, radios, 
grabaciones, peh'culas compartlràn el lenguaje digitai de la computación. 
Las computadoras personales van a ser capaces de crear animación, 
efectos de sonido y editar mùsica tan fàcilmente corno las palabras y 
fusionar escenas de un video personal con, por ejemplo, una pelicula de 
viajes. El relato puede seguirse: pantallas de TV de poco espesor y planas 
que podràn colgarse corno cuadros en las paredes, transferencia directa 
de las imàgenes de la HDTV a màquinas de impresión, fusión del fax- 
copiadora e impresora, etcétera. 

^Se imagina el lectorcómo transformarà todo esto la vida del consumidor 
y cuàntas nuevas oportunidades comerciales pueden aparecer en conse- 
cuencia? 

1. 7 LA BATALLA POR LOS SUPERCONDUCTORES 

Los superconductores metàlicos fueron identificados en 1911 y hasta 
hace poco todos los conocidos tenfan esa propiedad (conducción de 
electricidad sin resistencia) si eran enfriados hasta -452 fi F. Eso los hacia 
impràcticos salvo para usos esotéricos. 

En los ultimos afìos el avance ha sido espectacular: 



1973 


Aleaciones de niobio, 


-419 a F 


1986, enero 


Cientificos de IBM observan super- 
conductividad en un óxido de cobre, 


-406 C F 


1987,febrero 


La superconductìvidad es observada 
a tempera tu ras del nitrògeno liquido en 
materiales ceràmico s. 


-284°F 


1987-1988 


Varios investigadores indican 

experiencias de conductividad a temperaturas 

de un freezer de heladera, 


-28 fl F 
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1988, diciembre Algunos investigadores dicen haber 
observado el fenòmeno a temperatura 
ambiente, +76 a F 

(25 a C) 

Un verdaderosuperconductoratemperaturaambientepuede transformar 
casi todos los aspectos de la generación y almacenaje de electricidad, y 
los cientos de dispositivos eléctricos que se usan todos los dfas, desde 
motores a chips de computadoras. 

1.8 LA ACCION EN EL LEJANO ORIENTE 

Del 20 al 23 de fébrero de 1989, la Asian Productivity Organization 
(Organización Asiàtica de Productividad) organizó un simposio en 
Japón. Tema: "La interaction para el desarrollo tecnològico entre la 
industria, los institutos de investigación y la universidad**. Se debatieron 
las experiencias concretas de Japón, Taiwan, Corea del Sur, Singapur y 
se tomo en cuenta lo realizado por los EE.UU. y otros paisesde la OCDE. 
Varias sociedades profesionales americanas y japonesas organizaron 
para el 9 de julio de 1990 un simposio conjunto en Kyoto, Japón 
("Japan-USA on Flexible Automation")sobreautomaciónflexible.Estos 
son sólo dos ejemplos de la mùltiple actividad en el Lejano Oriente. 

1.9 JAPONVS.USA 

El National Bureau of Economie Research es, en los EE.UU., uno de los 
centros mas importantes de investigación econòmica. Desde hace tiempo 
tiene varios proyectos de investigación sobre la economia japonesa. En 
un informe publicado en su boletin de mediados de 1 988 resumé algunas 
conclusiones sobre el intercambio comercial Japón-EE.UU., tipos de 
cambio, competitividad y mercado de trabajo. En él se hacen algunas 
referencias al tema investigación y desarrollo - productividad - competiti- 
vidad. 

Ryuzo Sato comparò el efecto de los gastos de investigación y desarrollo 
en los EE.UU. y Japón en la productividad y la competitividad internacio- 
nal. Observó que el 60% de los gastos americanos eran las industrias de 
defensa y aeroespacial, mientras que Japón gastó mas o menos el mismo 
porcentaje pero en las industrias qufmicas, electrónicas, automotrices y 
de comunicaciones. Sato sugiere que la diferencia podn'a contribuir a un 
mayor ritmo de crecimiento en productividad y en la participación del 
mercado de las exportaciones mundiales. 

En contraste, Zvi Griliches (un experto en el tema) y Jacques Mairesse 
encontraron que una muestra de empresas manufactureras japonesas y 
americanas gastaba aproximadamente el mismo porcentaje de investiga- 
ción y desarrollo sobre las ventas y que la contribución sobre el aumento 
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de productividad era el mismo en ambos paises. Concluyeron que el 
mayor crecimiento en productividad no se debfa a la diferencia de nivel ni 
a la eficacia del gasto en investigacìón y desarrollo. 

Por otra parte, M. Ishaq Nadiri e Ingmar R. Prucha encontraron que el 
crecimiento de la productividad de personal en la industria de maquinaria 
eléctrica entre 1974 y 1979 tue de 3,5% en EE.UU. y 8,9% en Japón. Las 
empresas americanas gastaban mas en investigacìón y desarrollo corno 
porcentaje de sus ingresos y las japonesas invertfan mas activo ffsico. 

R. Me Culloch estudió recientemente elcomercio mundial de productos de 
alta tecnologia. Encontró que la participación de las exportaciones 
americanas en el mundo de estos productos aumentò en los afios '80: en 
1984 era mas del 25%, Negando casi a los niveles de los afios '60. La 
participación de las importaciones de estos productos también subió del 
11% en 1970 a 23% en 1984 (muchas de esas importaciones eran de 
multinacionales americanas). En el caso de la participación de las 
exportaciones japonesas de estos productos en el mundo subió de 7% a 
mediados de los anos '60 a 20% a mediados de los '80, a expensas de los 
europeos. 

1.10 CAPACIDAD DE MODERNIZACfON DE AMERICA LATINA 

De acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo (boletfn del 18-9- 
88), el desarrollo tecnològico representa un desafio para America Latina 
no solamente porque testea su capacidad para asimilar nuevo conoci- 
miento sino también su habilidad para cambiar y modemizar los sectores 
productivos. 

No hay buenos indicadores para estudiar el fenòmeno. 
En el trabajo se dan datos de dos: 

a. La production de publicaciones cientfficas 

Sondominadasporcinco paises (Brasil, Argentina, Mexico, Chiley Ve- 
nezuela). En el perfodo 1973-84, la Argentina generò el 24,3% del to- 
tal. 

b. El otorgamiento de patentes 

El otorgamiento de patentes en Latinoamérica es bajo: representa el 
2,4% del total de solicitudes en el mundo y el 4% de lo otorgado, en el 
periodo 1981-84. Los mismos cinco paises concentran el 98% de las 
solicitudes y el 89% de los otorgamientos entre 1978 y 1984. 

El dato inquietante es que el 80% de las patentes otorgadas es a no 
residentes en Latinoamérica. 
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1.11 EL CASO HEWLETT-PACKARD 

El 4 de noviembre de 1988 el autor de este libro escucha a Rich Philips, 
Major Accounts, de Hewlett Packard en California. 

La empresa tenia en 1987 las siguientes caracterfsticas: 

- ingresos netos: U$S 8.090 millones. 

- Ganancias netas: U$S 644 millones. 

- Gastos en investigación y desarrollo: U$S 901 millones (1 1 ,1% sobre 
los ingresos). 

- Empleados en todo el mundo: 82.000. 

- Numero de produci os: mas de 10.000. 

- Nuevos productos: mas de la mitad de las órdenes de 1987 
fueron por productos introducidos en ics ùltimos tres aftos prece- 
dentes. 

- Oficinas y distribución en 78 paises. 

Mas tarde Priscilla Shaker, Marketing Specialist, lo apabullarfa con la de- 
mos! ración de productos existentes (algunos muy impactantes corno los 
de la oficina del futuro). 

Barry Bronson, Manager, HP Labs, le ha ri a recorrer extensamente 
sofisticados laboratorios, que parecerfan extraidos de una pelicula de 
ciencia ficción. 

En ellos se ve fa la import ancia asignada a la innovación en la empresa y 
toda la inversión que se requiere para ella. 

1. 12 INNOVACIÓN Y TAMANO 

Desde hace unos anos existe un debate: inasta dónde debe crecer una 
empresa? 

Exagerando un poco, la diferencia se plantea asi: 

Grandes empresas Pequefìas empresas 

Grandes plantas Pequefìas plantas 

Integración vertical Subcontratación 

Economias de escala Flexibilidad 

Organización jeràrquica Organizaciones "chatas" 

Mentalidad administradora e ideas Mentalidad empresariai e inno- 
co nservado ras vación 

Lucha por la participación de Creación de nuevos mercados 



mercado 
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Comercialización masiva Comercialización buscando 

"nichos" (segmentos de 
mercado) 

Cantidad Calidad 

Las empresas mas grandes en los EE.UU. son las mas rentables (sobre 
la base de retorno de inversión) en sólo 4 de los 68 mercados en donde 
actùan las 1 .000 empresas mas importantes. Eso ha llevado a las grandes 
a tratar de actuar corno las pequerìas, creando unidades pequefias 
descentralizadas, dando a la gerencia mas libertad y acortando el proceso 
de decisión. 

No todos piensan que "lo pequefto es hermoso". Las 500 corporaciones 
mas grandes de los EE.UU. generan el 30%del PBI de ese pafs y emplean 
el 80% de los ingenieros y cientificos que trabajan en empresas. Hay 
muchas personas, corno C. Ferguson del MIT, que sosiienen que las 
empresas pequerìas no pueden sobrevìvir ante empresas japonesas 
estables, concentradas y protegidas. 

Se muestran a continuación algunas facetas de este debate. 

a. Los conceptos académicos 

En los arìos '40 el economista Joseph A. Schumpeter y el conocido 
texto de Paul A. Samuelson ya trataban el tema. 
Por otro lado, un gerente exitoso corno Alfred P. Sloan de General 
Motors indicaba que "el crecimiento es esencial para la buena salud de 
la empresa". Y asf tue que, por arìos, el sue ho de todo gerente 
(especialmente los americanos) fue tener un nivel de ventas cada vez 
mayor. Eso daba prestigio, poder, utilidades y buenos sueldos. 
Peter Drucker, con esa claridad que lo caracteriza, ya habfa advertido 
hace unos anos: "El tamafìo tiene una penalidad, nadie puede hacer 
todo bierT. El cree que el mayor crecimiento y la innovación estàn hoy , 
en las empresas de los EE.UU. entre las medianas que emplean entre 
200 y 4.000 personas. 

b. Ejempfos de empresas grandes que tratan de actuar corno pequerìas 

- AT&T 

Dividió sus seis grandes divisiones o negocios en 19. Objetivos: 
desenfatizar la administración por comités, fomentar el riesgo, 
mejorar el enfoque a mercados especfficos. 

- Me Donald's 

Censtruyó una estructura corno una colección de empresarios inde- 
pendientes. Se fomenta la individualidad, hay incentivos y premios. 
Dos restaurantes autónomos de la cadena son los responsables de 
dos innovaciones recientes (el Me DLT y el Egg Me Muffin). 
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- Las grandes corporaciones japonesas son generalmente un conjun- 
to de compafiias. 

Matsushita Electric Industriai Co. tiene 161 unidades. Hitachi Ltd. 
comprende a 660 empresas, 27 de las cuales cotizan en bolsa. 

e. Ejemplos de empresas chicas que tienen mejores resuitados que las 
grandes... y viceversa 

Hay empresas chicas que, mejor administradas y con un mercado bien 
seleccionado, tienen mejores resultados que las grandes. Pero tam- 
bién hay empresas grandes que son mas rentables que las chicas. 
Empresas corno American Airlines, Boeing, Citibank, IBM y Merck son 
gigantes que han podido combinar tamano, eficiencia, innovación y 
economia de escala. En la figura (5.2 se brindan algunos ejemplos. 



INNOVACION YTAMANO 






Ventas 




Retorno de 


Crecimiento de 


Rubro 


Empresa 


(miles da 

millones de 

dólares) 


Personal 


inversión 

promedio en 3 

anos 


ventas 

promedio en 3 

anos 


Papel 


International Paper 
P. H. Glalfefter 


7,8 
0,42 


45.500 
3.490 


6,5% 
20,3% 


18,1% 
10,9% 


Acero 


LTV 
Birmingham Steel 


7,6 
0,34 


48.200 
1.830 


-11.6% 
18,3% 


-1,2% 
55,8% 


Finanzas 


Meriti Lynch & Co. 
A. G. Edwards Inc. 


11,00 
0.5O 


43.400 
6.430 


10,6% 

16.4% 


23,1% 
17,7% 


Comercio 
minortsla 


Wal-Mart Stores 
James Way 


15.90 
0,70 


183.000 
9.400 


26,9% 
11,3% 


35,6% 
13,8% 


(Fuenle: Business Week, 27-3-89} 



Figura 5.2 



d. Fàbricas chicas 

Worthington Industries es una comparila muy rentable con ventas de 
alrededorde 1 .000 millones de dólares. Tiene 27 plantas, ninguna con 
mas de 250 personas. Son varias las empresas que piensan que el 
hombre de linea tiene que poder Negar al nivel màximo para resolver 
los problemas. 
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1. 13 LA OBGANIZACION DEL SIGLO XXI 

En el Harvard Business Reviewóe enero de 1988, Peter Drucker escribió 
un punzante articulo: "The Corning of the New Organization". 

P. Drucker es hoy probablemente la màxima autoridad viviente en mana- 
gement y se ha caracterizado siempre por ver con claridad temas con 
aAos de anticipación. Es por eso ùtil tornar en cuenta sus conclusiones. 

a. Oesde que se creò la empresa moderna, después de la guerra civil en 
los EE.UU. y la guerra franco- prusian a en Europa, ha habido dos 
grandes evoluciones en los conceptos y estructuras de las organizacio- 
nes: 

- El primero, entre 1895 y 1905, que marcò la diferencia entre propie- 
tarios y gerentes profesionales. 

Esto sucedió en Alemania cuando Georg Siemens (el fundador del 
Deutsche Bank) salvò a la empresa eléctrica que su primo Werner 
nabla fundado y sus descendientes llevado a dificultades financie- 
ras, obligàndolos a contratar profesionates. Poco después J. P. 
Morgan, A. Carnegie y John D. Rockefeller Sr., realizaron sus 
masivas reestructuraciones. 

- El segundo cambio revolucionario fue 20 ahos después. Comenzó 
con la reestructuración que hizo Pierre S. du Pont's en su empresa 
familiar en los afìos '20 y continuò Alfred P. Sloan cuando rediserìó 
General Motors. Se introdujo la organizacióh de hoy en dia: coman- 
do y control, con énfasis en la descentralización, grupos staffs 
centrales, admìnistración de personal, presupuestos y control, y la 
importante distinción entre polfticas/objetivos y operaciones. Està 
etapa culminò con la masiva reorganización de General Electric en 
los anos '50, que perfeccionó el modelo que la mayor parte de las 
empresas importantes siguen en el mundo. 

Ahora, dice. P. Drucker, estamos entrando en un tercer perìodo, el 
cambio de la organización de comando y control (la organización de 
departamentos y divisiones) en la organización basada en la informa- 
ción, la organización de los e specialista s. La forma de construir esa 
organización sera una de las tareas innovativas de los próximos anos. 

b. La organización que se avizora, dentro de 20 anos, tendrà la mitad de 
tos niveles y un tercio de los gerentes/jefes/supervisores. Tendrà muy 
poco parecido con la de los anos '50. Se parecerà mas a la que existe 
hoy en las universidades, hospitales, orquestas sinfónicas o la que tuvo 
la admìnistración civil britànica en la India durante 200 ahos. 

En el nuevo concepto el conocimtento especiatizado està en la base de 
la piràmide (llàmese musico, mèdico, profesor o ingeniero). 

' El trabajo se haria en grupos organizados de acuerdo con la tarea a 
realizar. La tradicional "secuencia" (desarrollo, producción, venta) 
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serfa reemplazada por la "sincronìa" (coordinación interna del grupo o 
equipo). 

Si una orquesta sinfònica de mas de cien mùsicos estuviera organiza- 
da corno una empresa de las de ahora, tendria jefes mùsicos por 
grupos de mùsicos y gerentes-mùsicos que coordinarian varios jefes. 

No funciona asi: et director de la orquesta interacciona con cada 
mùsico sin intermediarios.* 

En la estructura futura se prevé, entonces, una disminución dràstica de 
niveles y grupos staff. Una cosa està Clara: requiere una mayor 
autodisciplina y un énfasis muy grande en la responsabilidad individuai 
por las relaciones y las comunicaciones (iquién en la organización 
depende de mi para una determinada información? ^De quién depen- 
dó yo, para la información que necesito?). También es darò que se 
necesita concentrar la organización en un objetivo, o a lo màximo en 
unos pocos objetivos. 

e. Una organización basada en la información va a tener sus propios prò- 
blemas, que habrà que resolver innovativamente. Algunos de ellos 
son: 

- Como desarroliar, premiar y reconocer la labor de los especialistas. 

- Como crear una vision unificada en una organización de especialis- 
tas (acuerdo sobre objetivos y estrategia). 

- Como disertar una estructura de administración en una organización 
de grupos de trabajo. 

- Como generar, preparar y testear a la gente que ocuparà la dirección 
superior. 

1. 14 LA AVALANCHA DE LA BIBLIOGRAFIA 

La cantidad de publicaciones sobre ìnnovación ha ido aumentando ace- 

leradamente. 

Algunos libros publicados recientemente fueron: 

- "The Process of Technological Innovation" 

L. Tornatzky - M. Fleischer - Lexington Books - 1990 

- "Research on the Management of Innovation" 

A. Van de Ven, H. Angle, M. Scott Poole - Baflinger - 1989 

- "Technology and Organizations" 

P. Goodman - L. Sproutl y otros - Jossey Bass - 1990 



Se simplifica un poco el tema. En la orquesta no todos los violinistas son iguales (el 
papel del primer violinista es relevante y hay una cierta organización interna en la 
orquesta). A su vez en la universidad hay dtstintos "niveles" de docentes. 
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- "Service Breakthroughs, Changing the rules of the game" 
J. Heskett, W. Sasser, C. Hart. Free Press - 1990 

■ "How fìrms compete through strategie alliances" 
J. Badaraco - Harvard Business Schoot Press - 1990 

Hay también revistas especializadas, informes sobre novedades en pro- 
ductos y tecnologia, etc. Porejemplo, la Graduate School of Business Ad- 
ministration de la Universidad de Southern California publica una revista 
hace mas de 6 afìos titulada "New Management. The Magazine for 
Innovative Managers" (El nuevo management. La revista para los gerentes 
innovadores). 



2. El concepto de innovación en economia 

Desde el primerteléfono al ùltimo transporte supersònico, el cambio tecno- 
lògico ha contribuido mas que cualquier otro aspecto a modelar nuestra 
economia y vida diaria. Ha ido también acompanado por una parale la innova- 
ción en la administración. La innovación genera crecimiento, aumenta la 
productividad, alarga vidas, genera empleos y enriquece experiencias. Una 
porción sustancial del aumento del ingreso real por habitante en este siglo 
puede ser atribuible a este avance. Productos a los que estamos acostumbra- 
dos hoy no existfan hace pocas décadas: TV, comida congelada, computado- 
ras, aire acondicionado, penicilina, nylon, heladeras, detergentes sintéticos, 
etcétera. 

Desde el punto de vista econòmico aparecen preguntas tales corno: 

- ^Cual es la relación entre el avance del conocimiento y el aumento del 
PBI? iCuàl es el retorno de inversión de recursos usados en investiga- 
ción y desarrollo? 

- A nivel de mercados: £Una alta concentración ayuda o evita la innova- 
ción? <,Gué clases y tamanos de empresas hacen el mayor esfuerzo de 
innovación? 

El tema de la innovación es tratado por economistas especializados en 
teoria econòmica, en crecimiento econòmico o en economia industriai aplica- 
da. También es estudiado por especialistas en tecnologia o administración de 
empresas. 

El nùmero, variedad y alcance de los estudios realizados revela una mejor 
compre ns io n del fenòmeno. 

' Una sfntesis de la literatura econòmica puede enconlrarse en el articulo 
del Journal of Economie Literature de la American Economie Association: 
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"Sources, Procedures and Microeconomic Effects of Innovation" de Giovanni 
Dosi (settembre de 1988). 



2. 1 INVENCION VS. INNOVACION 

Schumpeter visualizaba el cambio tecnològico en tres etapas: 

a. La invención, el acto de concebirun nuevo productoo proceso. Requiere 
un concepto inicial y una grosera prueba de su factibilidad. Usualmente 
el costo de està etapa (sobre el costo total de lanzar un producto o 
proceso nuevo al mercado) es menor al 20%. 

b. La innovación, la aplicación comercial de la invención. 

Implica mejorar la idea bàsica, desarrollar, hacer prototipos, ingenierfa, 
producciones piloto, identificar mercados, obtener fondos, generar la 
organización necesaria, etcétera. Està etapa es la que consume la 
mayor parte del tiempo y el costo. 

J. Enos estimò el interzato entre invención e innovación de 44 grandes 
"descubrimientos", encontrando un promedio de 13 anos (ejemplos: 
radio, 8; motorjet,14;cracking catalitico de petróleo, 9; lapiceraabolilla, 
6; cosechadora mecanica de algodón, 53; grabado magnètico, 5; TV, 22; 
dracón, 12). 
e. La difusión o im'rtación, en donde la innovación se esparce. 

Empresa tras empresa adoptan lo nuevo. Un ejemplo es el reloj digitai. 
Introducido en 1972 a U$S 2.000 por unidad, era una curiosidad mayor 
que el cronòmetro. Con mejoras y producción masiva, los precios 
cayeron de 2.000 a 1 dólares en 5 aftos. En 1 980 el 50% de los relojes 
que se vendfan eran digitales, hoy ya casi todos lo son. 
De acuerdo con un e studio publicado porel National Bureau of Economie 
Research en 1988 (realizado por N. Rose y P. Joskow) el tannano de la 
empresa y su caracteristica de pùblica o privada determinan la rapidez 
de la difusión de nueva tecnologia en la industria de generación de elec- 
tricidad. Las empresas grandes y las privadas han adoptado nuevas tec- 
nologfas antes que las mas pequefias y publicas o cooperativas. Para 
las muy, muy grandes, sin embargo, el tamano reduce la posibilidad de 
una adopción ràpida de innovaciones. 

2.2 INNOVACIÓN Y CRECIMIENTO ECONOMICO 

El avance del conocimiento es uno de los propulsores del crecimiento eco- 
nòmico. El tema se estudia en la rama de la economia denominada 
Desarrollo Econòmico. Para una descripción del tema en la Argentina 
pueden consultale las obras Productividad {R. Biasca, Edic. Macchi) y 
Una politica industriai para la Argentina (L. Kùhl - H. Rieznik - R. Biasca - 
R. Iglesias y otros, Club de Estudio). El tema de còrno fomentar la 
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investigaceli aplicada y el desarrollo comercial es estudiado en està 
especialidad. 

La incidencia sobre la productividad también ha sido uno de los temas mas 
estudiados en los ultimos afìos y pertenece a està disciplina. 

2.3 INNOVACION Y ECONOMIA INDUSTRIAL 

La innovación es estudiada por la economfa industriai. 

Se sugiere que el lector relea los conceptos del capftulo 1 sobre este tema 
antes de seguir adelante. 

2.4 EL TAMANO DE LA EMPRESA YLA INNOVACION 

En general, las investigaci nes reaiizadas por los especialistas en econo- 
mfa industriai muestran que las medianas empresas son las que tienen mas 
capacidad y deseo de avanzar. Un poco de tamafio es bueno; demasiado 
es frecuentemente malo. De todas formas un rango de tamafìos puede ser 
mej'or para el mercado. La invención, innovación y difusión requieren 
talentos y recursos. Scherer nega a la conclusión de que, tornando todo en 
conside radon, el medio mas favorable para un ràpido progreso seria una 
distribución de empresas que incluyera preponderancia de empresas 
medias-grandes, presionadas por un lado por un conjunto de pequefìas 
empresas con muchas nuevas ideas y por otro lado por unas pocas 
grandes empresas con capacidad de realizardesarrollos excepcionalmen- 
te ambiciosos. 

Javier Baixas, consultar de Arthur D. Little en Madrid, le seftaló al autor de 
este libro el 27 de octubre de 1 988 que la practica de consultarla en Espana 
brindaba las siguientes experiencias: 

a. Hay obstaculos para aplicar administración estratégica (cambio dema- 
siado grande para la cultura, falta de conocimientos y recursos humanos 
para seguir la estrategia elegida). 

b. Es necesario crear un clima innovador. (Una investigación redente de 
ADL en Europa en 150 empresas mostrò que la innovación era mas 
factible en dos tipos de empresas: las que tenian mecanismos bien 
estructurados e inversiones importantes, corno las qufmicas alemanas, 
y las que habian conseguido un clima innovador.) 

e. En la Espana de los afìos '80 el tema principal era la reestructuración; 
en los afìos '90 las preocupaciones seràn: automatización, sistemas de 
información, organización, estrategias especializadas. 

2.5 LA ESTRUCTURA DE MERCADO YLA INNOVACION 

La influencia de la estructura de mercado es incierta porque los resultados 
. de los tests son conflictivos. Sin embargo, hay algunas conclusiones gene- 
rales: 
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a. Ni el monopolio ni la competencia pura (tampoco las estructuras que 
estàn muy cerca de estos extremos) son muy buenos para un ràpido 
avance. No interesa si la medida de performance (resultados) que se 
toma corno avance es el esfuerzo de investigación y desarrollo, la 
innovación o la difusión. 

b. A medida que la concentración aumenta (pocas empresas tienen cada 
vez mayor participación del mercado), la innovación disminuye. 

e. La difusión es mayor en las estructuras competitivas. Las concentracio- 

nes altas y las barreras al ingreso disminuyen la difusión. 
Schumpeter tenia razón cuando decfa que la competencia perfecta no 
tenia tftulos para ofrecerse corno modelo de eficiencia dinàmica. 
Sus discfpulos, menos cuidadosos, estàn equivocados cuando creen que 
poderosos monopolios o carteles son la alternativa ideal. Lo que se 
necesita, dice Scherer, para un ràpido progreso es una sutil mezcla de 
competencia y monopolio, con mas énfasis en la primera estructura que en 
la segunda. 

3. Innovación y "entrepreneurship" 

En 1 985 Peter F. Druckerescribe su libro Innovation and Entrepreneurshìp, 
en el cual presenta a la innovación y a las actividades empresariales corno 
tareas que pueden serorganizadas (que necesitan serorganizadas) y corno un 
trabajo sistemàtico. Trata a ambas corno parte del trabajo del gerente. 

Sin intentar repetir los conceptos, se mencionaràn aqui los "principios de 
la innovación": hay cierto nùmero de cosas que hacer y que no hacer, y algunas 
"condiciones". 

3.1 ^QUE HACER? 

a. La innovación sistemàtica comienza con el anàlisis de las oportunida- 
des. 

b. La innovación es tanto conceptual corno de percepción. 

e. La innovación, para ser eficaz, tiene que ser simple y dirigida a una 
aplicación darà y especffica. 

d. Las innovaciones ef icaces empiezan siendo pequenas, no son grandio- 
sas. 

e. Una innovación exitosa trata de alcanzar el liderazgo. 

3.2 iQUE NO HACER? 

a. No tratar de ser "inteligente" (las innovaciones van a ser manejadas por 
seres humanos; cualquier cosa demasiado inteligente, ya sea en el 
diseno o en la ejecución, probablemente fallarà). 
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b. Concentrarse, no tratarde hacer demasiadas cosas al mismo tiempo. 

e. No tratarde innovar para el futuro, innovar para el presente siempre que 
sea pò s ibi e (algunas oportunidades de innovación, corno las farmacéu- 
ticas, pueden requerir muchos anos). 

3.3 CON DIC JONES 

a. La innovación es trabajo y requiere talento y conocimiento (Edison 
trabajó en el tema de la electricidad y Citìbank en los financieros, no en 
la salud). 

b. Para tener éxito, los innovadores deben construir sobre sus fortalezas 
(si una empresa farmacèutica tiene una reputación de "productos 
cientfficos serios", seguramente no sera exitosa en productos "simpìes 
y frfvolos", corno làpices labiales o perfumes). 

e. La innovación tiene que tener siempre la perspectiva del mercado. 
Se sugiere que el lector lea, en el ANEXO V: 

- A world turned upside down. 

- Cinco casos de Innovación y Entrepreneurship en Japón. 

- El Entrepreneur 



4. Innovación y excelencia 

La difusión lograda del libro de Peters y Waterman y su continuación de 
Peters-Austin obliga a hacer un breve co mentano sobre la relación innovación 
y excelencia. Si bien en 1 987, tanto Peters (Thrivingon Chaos)como Waterman 
(The Renewal Factor) vuelvenparcialmentesobreeltema.es mas conveniente 
referirse a las primeras obras. En la figura 5.3 se resumen los "principios de la 
excelencia". 

Obsérvese Io relacionado con innovación. 

Arìos mas tarde M. Hitt y R. D. Ireland, en un articulo publicado por la 
Academy of Management (Peters and Waterman Revisited: the unended quest 
for excellence), describieron en forma lapidaria su seria investigación: 

a. Muchas de las empresas calificadas de "excelentes" no han tenido ex- 
celentes resultados. Ademàs, muchas de ellas no han adoptado tas 
"reglas de la excelencia" en mayor medida que una muestra general de 
las 1 .000 empresas de Fortune. Y, lo que es mas importante, varias de 
las "reglas de excelencia" no estàn relacionadas con los resultados de 
la empresa. 

b. Existen otros factores de "excelencia" adicionales (o en lugar de) a los 
mencionados. 

Ejemplo: calidad en los esfuerzos de desarrollo tecnològico. 
e. La idea de administración segùn la contingencia es ignorada. 
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La bùsqueda y la pasión por la excelencia 



LOS PRINCIPIOS DE PETERS, 
WATERMAN Y AUSTIN 



Liderazgo 

* Atracr y retcner gcrcntes competentes y de buena formación. 

* Pcrcibir oporiunidadcs y amenazas potcncialcs. 

* Desarrollar y comunicar una imagcn deempresa, la misión y los objctivos, un 
"credo" (o filosofia) y una cstrategia. Es dee ir una scnsación dedirección y pro- 
pòsito comùn para lodos los miembros de la organización. 

* Conscnsar opinioncs conflictivas, mcjorar la coordinación, fomcniar la coor- 
dinación enirc gercntcs clave, generar entusiasmo y motivar para el crecimien- 
to y mayor rcntabilidad. 

Acercarse al cliente 

* Mejorar la invesligación de mcrcado y los sistemas de información. 

* Intensificar el dcsarrollo y la pcnctración de mercados. 

* Mcjorar la red de distribución. 

* Mantcncrunaorganizacióndcvcntasentrcnada.motivada.vigorosay dinàmi- 
ca. 

Innovación, autonomia y espfritu empresario 

* Incrementar el uso de objctivos y la toma de decisiones pariicipativa en los 
mandos intermedios y altos. 

* Mcjorar la investigación y dcsarrollo de nucvos proycetos de inversión y 
fomentar la aceptación de riesgos si los beneficios lo justifican. 

* Estimular y recompensar la crcatividad. Instalar sistemas que premien los 
resultados obtcnidos. 

Productivìdad a través de las personas 

* Enfatizar programas de capaciiación y dcsarrollo gercncial. 

* Desarrollar poh'ticas de personal cficaccs sobre clccción, entrenam lento, 
promociÓn, remuneración y beneficios. 

* Mejorar la motivación del personal y la satisracción por el trabajo realizado. 

* Estimular al personal de todos los nivelcs a continuar su educación para 
mantenerse al dia en sus respectivos campos de cspccialización. 



Figura 5.3 
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Distintos entornos obligan a diferentes respuestas. 
d. Las soluciones son usualmente mas complejas que las mencionadas. 
Para evitar la sobresimplificación de problemas, los gerentes deberàn: 

- Mantenerse al tanto de nuevas investigaciones y aplicaciones. 

- Asegurarse que los conceptos a aplicar estén basados en documen- 
tación cierta y no en expresiones de deseos. 

- Estar dispuestos a hacer pequeftas pruebas "piloto" con los nuevos 
conceptos. 

- Ser escépticos con las soluciones faciles, "recetas" y "modas". 
Este tema también ha sido tratado en el libro "Redefining Excellence. The 
Financial Performance Of America's 'Best-Run' Companìes." de A. Ghosh 
(Praeger Publishers, 1989) 



5. El esfuerzo de innovación, 
en ciertas industrias 

En 1 987 Richard E. Walton escribe el libro fnnovating to Compete. Lessons 
far Diffusing and Managing Change in the Workplace (Jossey - Bass Publis- 
hers), luego de estudiar el proceso de innovación en la industria naval en el 
mundo. Sin pretender explicar elmodelo que propone ei autor para analizar el 
proceso de innovación, se tomaran de està publicación algunos ejemplos. 

5.1 LA NECESiDAD COMPETITIVA DE INNOVACIÓN ADM'INISTRATIVA 

El informe al presidente de los EE.UU. de una comisión sobre cornpetitivi- 
dad industriai en 1985 y estudios posteriores del Mìnisterio de Comercio en 
los Estados Unidos confirmaron que ese pais habfa perdido su competiti- 
vìdad en un amplio rango de industrias manufactureras: siderurgica, 
automotriz, textil, màquinas-herramientas, robòtica, semiconductores, 
■electrónica de consumo masivo, telecomunicaciones, caucho y aviación 
comercial. 

Probablemente los casosde las industrias siderurgicas y automotriz sirvan 
para dramatizar mejor el tema. 

Durante el periodo 1972 a 1981 , las importaciones de autos en los EE.UU. 
aumentaron su participación en ese mercado de 1 5 a 27%. A principios de 
los afios '80 las empresas japonesas necesitaban el 65% de la mano de 
obra que los americanos usaban para producir un producto semejante 
(esto significaba unos 2.000 dólares por auto). Entre 1979 y 1981 la 
participación de los EE.UU. en la producción mundial bajó de 35 a 27%. 

■ En el caso de la industria siderurgica, las importaciones eran menos del 5% 
del consumo en 1959 y 16% en 1980. La participación americana en la 
producción mundial en ese periodo bajó de 28 a 17%. 
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El empieo total en està industria bajó de 450.000 a 340.000 personas. 

5.2 INNOVACIONES RECIENTES 

La competitividad de estas industrias en los EE.UU. disminuyó por varias 
razones y los resultados mencionados las obligaron a innovar en los aftos 
siguientes. 

a. Innovaciones en la industria automotrìz 

La industria automotrìz, especialmente en los EE.UU., Europa y Japón, 
ha realizado innovaciones administrativas y en el proceso de producción 
en los anos '80. 

Hay algunos conceptos que estàn cambiando. La noción de que cuesta 
mas producir alta calidad y que se necesitan inventarios elevados es hoy 
exactamente opuesta. También es hoy distinto el concepto de que hay 
que poseer varios proveedores para obtener las "mejores condiciones"; 
la idea hoy es concentrar la provisión en pocas empresas, a las cuales 
se deberà asistir formando una relación estrecha. Otro concepto "revo- 
lucionario" es el de la coordinación y control. En vez de enviar la 
información de abajo hacia arriba en la organización y las instrucciones 
de arriba hacia abajo, se realiza el proceso de toma de decisiones en el 
nivel operativo bajo, haciendo redundantes los viejos sistemasse 
supervisión, información y control. Otras innovaciones incluyen la capa- 
citación en tareas mùltiples. f lexibilidad en asignación de tareas, uso de 
grupos o fuerza de trabajo, estructuras donde la gerencia comparte el 
poder y la responsabilidad con los empleados y sindicatos. 
Ya en 1987, General Motors y la UAW {United Automobile Workers, 
fuerte sindicato automotrìz) habian creado un modelo ambicioso de 
organización de manufactura. El modelo organizacional està enfuncio- 
namiento en la pianta GM-Toyota de Fremont, California, y fue conce- 
bido para una nueva división de GM, Saturno, que empezó a producir en 
1990. 
Los cambios innovadores son los siguientes: 

- pocos niveles jeràrquicos en la organización, facilitando lacomunica- 
ción vertical; 

- la organización concebida corno un conjunto de grupos de trabajo au- 
tónomos, que requieren minima asistencia y supervisión; 

- pocas "categon'as" de empleados/obreros, que hacen posible una 
gran flexibilidad en la asignación de tareas; 

- importantes inversiones en capacitación tècnica y admini strati va, que 
permiten la autoconducción y flexibilidad; 

- todos los obreros y empleados con sueldo (y no salario en función de 
horas trabajadas), con pocas diferencias de status, corno sedai de 
respeto a la contribución que hace cada uno; 
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- seguridad de empieo para las personas con mucha antigiledad, corno 
forma de compartir la prosperidad de la empresa; 

- preseti ci a de representa ntes sindicales en el planeamiento estratégi- 
co y en los comités gerenciales operativos, corno forma de lograr una 
participación capital-trabajo sin precedentes en los EE.UU.; 

- una politica donde las decisiones deben ser tomadas por consenso, 
red udendo la posibìlìdad de esquemas autoritarios. 

La difusión de los nuevos conceptos no ha sido ràpida en està empresa. 
Después de casi una década de esfuerzos, sólo una tercera parte de las 
plantas de General Motors han sido significativamente afectadas por 
innovaciones en el trabajo, otra tercera parte ha comenzado a cambiar 
y la restante tercera parte ha cambiado muy poco. 

b. Innovaciones en la industria siderurgica 

El problema de està industria fue comprendido tanto por las empresas 
corno por el sindicato cuando, en 1 971 , se formo un co mite para impulsar 
mejoras de productivìdad. El intento fracasó. En abril de 1 980, las partes 
realizaron otro acuerdo para producir reformas de métodos de trabajo. 

Està vez el acuerdo produjo cambios. En 1981 comenzó la implemen- 
tación en una pianta piloto y, en un ano mas, doce plantas de las 
empresas Bethlehem, Jones and Laughlin, National Republicy US Steel 
habian lanzado sus programas. En 1985 ya eran 23 plantas. 
El principal cambio fue la formación de "Labor- Management Participa- 
tion Teams (LMPT)" (Grupos de participación de empleados/operarios 
y supervisores/gerentes). Cada grupo se organiza alrededor de una 
unidad de trabajo y tiene de 7 a 13 operarios/empleados y de 1 a 3 
supervisores. Los grupos tocan temas referidos a los resultados obteni- 
dos, calidad, seguridad e higiene industriai, uso de instalaciones fabri- 
les, programación y control, ausentismo, horas extras, incentivos, con- 
servación de energfa, contratistas, etcétera. 

Los siguientes son algunos ejemplos de mejoras de detalle generadas 
por estos grupos: 

- Eliminación de demoras en los cambios de bobinas en una pianta de 
tubos soldados. 

- Se disertò, en otra pianta, una protección de un material adecuado 
para las bobinas que eran almacenadas en racks en el depòsito. 

A pesar de lo importante y promisorio del esfuerzo, sólo un pequefio 
porcentaje del personal empleado por està industria està involucrado en 
este cambio. 

Bethlehem Steel Corp. era uno de los gigantes del acero al borde de la 
bancarrota a principios de los anos "80. Fuerte reestructuración, cambio 
de estrategia, innovación y esfuerzos por aumentar la productivìdad y 
calidad produjeron resultados sorprendentes (ver figura 5.4). 

299 



La empresa està produciendo ahora a menor costo que los japoneses y 
la diferencia de calidad es cada vez menor. 



LANUEVABETHLEHEM 






Indicador 


1981 


1988 


Ingresos (en miles de millones de dólares) 


7,3 


5,5 


Utilidades (en millones de dólares) 


211 


403 


Nùmero de empleados 


83.800 


32.900 


% de ventas provenientes del negocio 






principal (acero) 


80 


95 


Productividad 






- Horas usadas para hacer una tonelada 






de acero 


8 


4 


- Utilidad por empleado (dólares) 


2.518 


12.249 


Calidad (% de rechazo en acero cortado en 






planchas para industria automotriz) 


8% 


0,08% 


(Fuente: Business Week, 6-5-89) 







Figura 5.4 

e. Innovaciones en otras industrìas 

Los relatos anteriores no son ùnicos. Pràcticamente todas las empresas 
lideres en su historia en los EE.UU. tienen historias similares. 
Generalmente han implementado innovaciones en plantas piloto y 
luego, al considerarlas exitosas, han expertmentado las dificultades de 
difundirlas a otras plantas. 

Este proceso ha ocurrido en AT & T, Goodyear, Procter and Gamble, 
Exxon, Alcóa, Kellog, Polaroid, Weyerhauser, Cummins Engine, Me 
Donell Douglas, General Electric, Rockwell International, Honeywell y 
Digital Equipment Corp. 

d. Innovaciones en la industria de transporte naval 

Las innovaciones principales en la actividad de transporte naviero son: 
flexibilidad en los roles de la tripuiación, continuidad en el empieo y en 
la tarea, delegación y participación, e integración social. 

Està industria es un interesante ejemplo porque: 
. - Esdecaréctermundial. Los principales competidores son los EE.UU., 
Japón y seis paises europeos (Dinamarca, Alemania Occidental, Ho- 
landa, Suecia, Noruega y ei Reino Unido). Nuevos competidores, 
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paises en desarrollo en ràpida indù st ria lización, han incrementado la 
capacidad de transporte mientras la demanda està estancada. El 
fenòmeno es similar a los autos, màquinas-herramientas, acero y 
textiles. 

- En algunos paises, corno tos EE.UU., està actividad es dóbil, y no 
subsistirfa sin apoyo del Gobiemo. 

- Las debilidades en los EE.UU. son similares a las de otras industrias 
en ese pafs: altos costos e ineficiencia de mano deobra, equipamien- 
to antiguo y tecnologfa no actualizada. 

- Las opciones son anàlogas a otras industrias. Las empresas navieras 
de los EE.UU. pueden transferir barcos a banderas de "convenien- 
cla", corno Liberia, e incorporar tripulaciones de paises en desarrollo 
(corno las empresas que instalan plantas en pafses de mano de obra 
barata). También existe la posibilidad de intentar innovaciones. 

Un cambio significativo es la f lexibilidad en los roles, lo cual implica 
cruzar fronteras tradicionales (entre la cubierta y sala de màquinas; 
en otras industrias entre mantenimiento y fabricación). 
Lo interesante del caso es que las firmas navieras de casi cualquier 
pafs del mundo pueden comprar tos mismos barcos, de los mismos 
astilleros, y comprar combustile al mismo precio. La diferencia 
principal son los costos laborales. Pero hay tradiciones marineras y 
otros factores que hacen mas competitivo a un pais que a otro. 



6. El gerente de los anos '90 

En tos afios '80 las palabras "entrepreneur" (empresario) o "intrapreneur" 
(gerente con caractertsticas de empresario) han tornado fuerza y mas divulga- 
ción que antano. La bibliografia aumentò notablemente. 

Todo esto està justificado. Un contexto cambiante. competitivo y dìfi'cil de 
predecir necesita de empresarios que conciban unf uturo distinto para la empre- 
sa. Hay entonces una revalorización de la función empresarial. Construir ese 
futuro precisa de gerentes que no sean meros administradores, sino que ten- 
gan actitud empresarial. Ambos deberàn innovar fuertemente, en todos los as- 
pectos. 

El tema es muy amplio. Hay mucho y bueno escrito sobre el tema. No se 
intentarà desarrollarlo aqui. Sólo se haràn algunos comentarios. 

6.1 ESTRATEGAS Y ADMINISTRADORES 

Hay muchos indivtduos en una empresa que intervienen en la concepción 
del futuro: 

- el directorio, que revisa los resultados de la estrategia; 
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- la alta gerencia (el N 8 1 y los principales gerentes de àrea), que de- 
finen la estrategia elegida; 

- los grupos de apoyo, consultores y gerentes intermedios, que ayudan 
en el planeamiento, implementación y control estratégico. 

La bùsqueda de la ef icacia operativa (obtención de resultados) recae fuer- 
temente sobre la gerencia intermedia. 

Un tema de siempre tue: 

- <,qué hacen y qué deberfan hacer la alta gerencia y la gerencia 

intermedia?; 

- iqué caracteristicas y qué estilo de liderazgo deberian tener esas 
personas?; 

- scòrno deben conducir al personal?, scorno se formulan los objetivos 
y còrno se toman las decisiones? 

a. La evolución de los conceptos 

El tema es apasionante. Ya Henry Mintzberg habfa demostrado en 1975 
(después de una investigación sobre actividades de presidentes, direc- 
tores, gerentes y supervisores) que el proceso de management tradicio- 
nal (planear, organizar, conducir y controlar) podia explicarse de otra 
manera. Asi definió los tres roles (interpersonal, de información y deci- 
sión) que hoy cualquier estudiante lee en libros de texto. 

Mintzberg actualiza y amplia el tema en "Mintzberg on Management" 

(Free Press, 1989) 

En 1988, F. Luthans, R. Hodgetts y S. Rosenkrantz escriben un libro: 

Real Managers (Ballinger Publishing Co.). Es el producto de la observa- 

ción, cuestionarios y entrevistas a 457 gerentes. 

i,Qué hacen los gerentes en su actividad diaria? £Qué hacen los 

gerentes exitosos? ^Qué hacen los gerentes eficaces? 

Los resultados provocaràn polémica y no necesariamente son vàlidos 

para la Argentina. Estàn divididos asi: 

- lo que hacen realmente los gerentes; 

- lo que hacen los gerentes exitosos (el éxito està medido por un indice 
que toma en consideración temas lales corno rapidez de promocio- 
nes, niveles en la organización alcanzados, etcétera); 

- lo que hacen los gerentes eficaces (la eficacia es medida con indica- 
dores de cantidad y calidad de producción, ef iciencia y satisfacción de 
los sudo rdinados). 

Los resultados estàn en la figura 5.5 . tOué opina el lector? 

iSe imagina los porcentajes para algun gerente de su empresa? 

Un estudio mas limitado tue el de T. R. Horton ("What works for me" 
Random House Business Division, 1986) cuando entrevistó a 16 
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"nùmeros 1 " exitosos de empresas conocidas (Heinz, Seiko, Johnson & 
Johnson, Hershey, Marriott, etc.) Llegó a la conclusión de que habrfa 
cinco cualidades importantes (ademàs de las obvias de conocimiento, 
integrìdad, etc): percepción de la realidad, mentalidad estratégica, 
capacidad para formar y manejargrupos, toma de decisiones sin dilación 
pero basadas en una evaluación criteriosa y tenacidad. 

La necesidad de liderazgo y la diferencia entre un "lider" y un "gerente" 
son otros dos temas que, no sólo siguen vigentes, sino que se estàn 
analizando desde otra perspectiva. Entre los varios autores que sostie- 
ne n que hay falta de liderazgo estàn John P. Kotter ("A force for change: 
How Leadership Differsfrom Management", Free Press, 1990) y Abra- 
ham Zaleznik (The Managerial Mystique, Restoring Leadership in 
Business, Harper& Row, 1989). 



Actividades 


Tiempo dedicado por 


Losgerentesen 
general 


Los gerentes exi- 
tosos 


Los gerentes efì- 
caces 


Management tradìcional (pianificar, 
tornar decisiones y controlar) 

Comunicaciones de rutina (inter- 
cambio de información y papeleria) 
Conducción de recursos humanos 
(motivación, incorporaciones, reso- 
lución de conflictos, capacitación, 
etcétera) 

Relaciones (intercambio con pares, 
superiores, y personas externas a 
la e m presa. Relación social. Activi- 
dades politicas para afianzar po- 
der) 


32% 
29% 

20% 
19% 


13% 
28% 

11% 
48% 


19% 
44% 

26% 
11% 



Figura 5.5 - Actividades gerenciales 



b. El gerente para el afìo 2000 

En 1978, William H. Newman (famoso profesor de la Universidad de 
Columbia) edita un libro (Managersforthe Year2000, Prentice Hall) que 
describe las conclusiones de un simposio, en el cual intervinieron per- 
sonalidades relevantes. La preocupacìón era corno preparar a los 
gerentes que se necesitaràn en el ano 2000. 
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La pregunta hoy, trece aftos mas tarde, sigue siendo vàlida. 
Las conclusiones prìncipales fueron: 

- los gerentes deben poder reorientarse ràpidamente a los cambios del 
contexto. 

La educación conlinuada puede ayudar al respecto; 

- los gerentes deben tener entrenamiento en diplomacia y politica. 

Esto agrega otra dimensión al manejo de la empresa (junto al anàlisis 
raciona! y de comportamiento humano); 

- los gerentes deberàn estar preparados para los cambios de valores 
de la sociedad; 

- seràn necesarios empresarios internos ("intrapreneurs"). 

No todos los gerentes deberàn ser empresarios internos. Pero sera 
necesario una actitud empresarial que favorezca la innovación y la 
resolución de problemas. 

6.2 EL NUEVO GERENTE QUE LA EMPRESA ARGENTINA NECESITA 
PARA LOS ANOS '90 

En el ANEXO V se incluye la respuesta a este interrogante, dada por la 
opinion del Ing. Luis Maria Blaquier (fundador y presidente de la Comisión 
de Educación de la Union Industriai Argentina), que menciona conclusio- 
nes de la encuesta Gallup sobre oferta y demanda educativa. 

Una encuesta parecida para Brasilf uè realizada por la Facultad de Ciencias 
Económicasde la PUCRS (Pontificia Universidade Católica do Rio Grande 
do Sul) . Sus resultados tueron expuestos por los prof esores C. A. Rossi, L. 
A. Slongo y P. C. Chiechelski en un articulo reciente ("Realidade empresa- 
rial e o perfil do profissionai de administragao", Revista Brasìleira de 
Administragao, Abril 1990). 
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6. SINTESIS 

* "Los hombres de negocio van a tener que aprender a construiry administrar 
una organización innovadora... ungrupo capaz de -anticipar lo nuevo, capaz 
de convertir su vision en tecnologia, productos y procesos, dispuesto a 
aceptar lo nuevo." 

* Este capitalo trató por sobre todo de hacer percibir al lector ei alcance de la 
palabra innovación, con ejemplos tecnológicos (super TV, superconducto- 
res, fax, età), administrativos (conducción de recursos humanos, nuevas me- 
todologias, etc.) e interacción tecnológica-administrativa (nuevos sistemas 
de manufactura, casos de empresas, la organización basada en la informa- 
ción y especialistas, etcétera). 

* Luego de mencionar que parte del aumento del ingreso realpor habitante en 
este siglo es atribuible al avance del conocimiento, se distingue entre 
invención (acto de concebir un nuevo producto o proceso), innovación 
(aplicación comercial de la invención) y difusión (esparcimiento de la innova- 
ción). Los estudios de economia industriai permiten afirmar que: 

• el medio mas apto para la innovación se encuentra en las medianas 
empresas; 

- la estructura de mercado mas favorable para un buen ritmo de innovación 
es una sutii mezcla de competencia y monopolio, con mas énfasis en la 
primera que en la segunda (a medida que la concentración aumenta, la 
innovación disminuye). 

* La innovación es una tarea gerencial que puede ser organizada y sistemati- 
zada. 

P. Drucker indica que: 

• la innovación sistemàtica comienza con elanàlisis de las oportunidades; 

- la innovación es tanto conceptual corno de percepción; 

- la innovación, para ser eficaz, tiene que ser simple y dirigida a una 
aplicación darà y especifìca; 

- las innovaciones eficaces empiezan siendo pequefìas, no son grandiosas; 

- una innovación exitosa irata de atcanzar el liderazgo. 

* La innovación es uno de los llamados principios de excetencia. Sin embargo, 
puede demostrarse que elcumplimiento de estos "principios" no asegura que 
la empresa tenga buenos resultados. 

* El estudio de las innovaciones que se han reaiizado en la ùltima década en 
ciertas industrias (corno forma de mejorarsu posición competitiva) permite 
a firmar que: 

- se han logrado avances cuando algunos conceptos tradicionales se han 
cambiado; 
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- la difusión de las innovaciones ha sido mas lenta de Io necesario. Esto 
plantea un seno interrogante sobre la comprensión del proceso de innova- 
ción y la conducción del proceso de cambio. 

* La década de los aftos '90 estarà signada por cambios dificiles de predecir, 
mayor creación de tecnologia y mayores oportunidades. El mundo de ios 
negocios tendrà probablemente estas caracteristicas: en ràpido movimiento, 
volàtil, competitivo, tecnològico, innovador e internacional. Tendrà muchos 
desafios: mejor servicio al cliente, mayor eficiencia, etcétera. 
iCómo deberàn ser los empresarios y gerentes para tener éxito en una 
década asi? iQué estilo de liderazgo deberàn tener? iCómo deberàn 
distribuir su tiempo? 
Sibien el tema es muy extenso y polèmico, puede afirmarse que: 

- hay una revalorización de la función empresarial, realizada por el empre- 
sario ("entrepreneur") y el gerente (et empresario intemo o "intrapreneur"), 
que es la que creare el nuevo futuro de la empresa; 

- la construcción de ese futuro y la administración de esa empresa distinta 
requerirà de gerentes diferentes. El sistema educativo argentino tiene 
fatencias tales que obligaràn a que la empresa desarrolte los gerentes que 
està precisando. Gerentes muy capacitados (y fàciles de reentrenar y 
reorientar ante cambios del contexto), con actitud empresarial, innovado- 
res, eficientes, con manejo de diplomacia y politica y preparados para 
enfrentar los cambios de valores de la sociedad. 
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ANEXO V 



* A World turned upside down. 



* Innovación y Entrepreneurship en 
Japón: cinco casos. 



* "El Entrepreneur", segùn el ex-gerente 
general de Petroquimica Cuyo. 



"El nuevo gerente que la empresa 
argentina necesita", segùn el Director 
de Ledesma. 



* "Relacionando la empresa argentina 
con el mundo", segùn el gerente gene- 
ral del Banco de Boston. 
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Figura 5.6 

A WORLD TURNED UP&DE DOWN 

(La traducción seria algo asi corno un mundo dado vuelta) 

Cuando el autor estuvo en Mas sport, el 31 de octubre de 1 988, recibió unas fotocopias de 
un trabajo, aparentemente copia de un foileto o libro, muy bien realizado, que exagera 
algunas de las innovaciones que estan teniendo tugar. 
Lamentablemente no se conoce la fuente. Se bace aqui una sintesis. 


Tema 


Lo vlejo 


Lo nuevo 


Ejemplos 


Innovación 


* Grupos centrales y 
grandes de investi- 
gación y desarrollo 

* Grandes empresas, 
grandes proyeclos. 

* Orientacìón hacia la 
ciencia y tecnologia, 
no hacia el consumi- 
dor. 

* El ingenio en el di- 
seno del producto 
mas importante que 
confiabilidad, facili- 
daddemantenimien- 
to y service. 

' La innovación limita- 
da a nuevos produc- 
tos y servi cios, corno 
un componente se- 
parado en la organi- 
zación. 


* Todas las actividades 
sonpropiciasa la inno- 
vación (no sólo los 
nuevos productos) 

* Orientacìón a las apli- 
caciones (crear pe- 
queftosmercadoscon 
necesidades especifi- 
cas) 

* Atacarconstantemen- 
te a nuestros produc- 
tos mas queridos y 
rentables. 

* Organizaciones "cha- 
tas" y àgìles. 

* Flexibilidad en las 
operaciones (fàbrìca o 
proceso operativo en 
empresas de servicio) 

* Todas las funciones 
deben interaccionar 
conelconsumidorcon 
regularidad. 

* Grupos de trabajo di- 
ferentes funcionan 
corno grupos creado- 
res. 

* Confiar en la intuición 
yhacertestsràpidosy 
no tan metodològica- 
mente perfectos. 


3M, Pepsi Co, Wort- 
hington, Campbell 
Soup. Johnson & John- 
son, Citicorp, Ryder 
Systems. 
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Personal 



* El capital es mas im- 
portante que la gente. 

* Interesan las econo- 
mias de escala. No 
hay forma de evitar la 
rotación personal; por 
io tanto la capacita- 
ción es "tirar dinero". 

* Los sindicatos son el 
interlocutor fuerte. 

* La gente necesita 
controles firmes. 

* Al personal le intere- 
san las acciones de la 
e m presa sólo cuando 
suben. 



* La calidad, el servicio 
y la respuesta ràpida 
son factores clave de 
éxito, y se obtienen a 
través de la gente, no 
del capital. 

* Programas participati- 
vos. 

* Eliminación de uno o 
mas niveles de super- 
vision (una relación 
entre el supervisor de 
menornivelypersonal 
no supervisor mayor 
que la tradicional de 1 
supervisor a 10obre- 
ros o empleados a 
cargo. Hay casos del 
a 75). 

* Participación del per- 
sonal entodas las acti- 
vidades: presupuesta- 
ción, disefìo, layout, 
resolución de proble- 
mas, inspecciones de 
calidad. 

* Programas de partici- 
pación de utilidades o 
productividad, progra- 
mas de compra de ac- 
ciones para los em- 
pleados. 

* Capacitación intensi- 
va. 

* Las personas que 
"hacen", en la linea, 
son los héroes. 



Apple, IBM, Marriott, 
Walt Disney, Maytag, 
Herman-Miller, Dana, 
Federai Express, Pu- 
blix, Mary Kay, J. M. 
Smucker, Walt Mart, 
Motorola, Digital Equip- 
ment. 



Organización 



' Organización pirami- 
dal, con jerarquias 
definidas y grupos de 
apoyo. 

* Organización oficial- 
mente"matriciarpara 
resolver problemas 
de coordinación. 



Organizaciones "cha- 
tas". Relación mucho 
mayor entre supervi- 
sores y subordinaci s 
(hasta 1 a 75 en el 
nivel mas interior y 
hasta 1 a 20 en la 
cùspide). 



Emerson Electric, John- 
son & Johnson, 3M, Mi- 
lliken, General Electric, 
Xerox, Worthington, 
Chrysler, Mars, V. L. 
Gore, Nucor. 



Figura 5.6 (Cont.) 



HO 



Liderazgo 



Span (al canee) de 
contro-Idei a 10 enei 
nivel mas bajo de la 
organización y menor 
ennivelessuperiores. 



* Reemplazo de super- 
visores/gerentes por 
"coordinadores" (eie- 
gidos o nombrados). 

* Eliminación de tìasta 
et 80% de la gerencia 
intermedia. 

* Revalorización de la 
linea (venta, fabrica- 
ción, etcélera). 

* Utilización de "gru- 
pos", 'equipos", "clr- 
culos", "fuerzas de ta- 
reas". 

* La tarea centrai de la 
gerencia intermedia 
pasa a ser "horizon- 
tal", es decir destruir 
barreras entre las dis- 
tintas funciones. 

* Descentralización de 
unidades de negocio. 

*Tamarìo limitado en 
cada pianta o lugar 
operativo. 

* Estrategia descentra- 
lizada con participa- 
ción de niveles bajos. 



' Analitico distante. 

* Planeamiento estra- 
tégico centralizado. 

'Organización domi- 
nada por ia dirección 
superior y ejecutìva 
de grupos staff. 



* B lider corno visiona- 
rio y motivador. 

' Organización domina- 
ci por el conce pto de 
valor. 

La alta dirección y los 
diferentes niveles de 
la organización en 
contado con la opera- 
ción diaria y los clien- 
tes. 

* Descentralización ex- 
trema. 



Federai Express, Giant 
Food, Nordstrom, Ma- 
rriott, J. M. Smucker, 
Stew Leonard's, Cha- 
parral, Publix. 



Figura 5.6 (Cont.) 
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Producción 



'Volumen", "econo- 
mias de escala", "tira- 
das largas de produc- 
ción", "utilización de 
capacidad", 'mentali 
dad de unìdades o to- 
neladas". 
La automación mas 
importante que la 
gente. 

volumen, baio costo y 
e liei e nei a mas impor- 
tante que la calidad y 
larapidezderespues- 
ta. 



* La función de produc- 
ción corno una herra- 
mienta importante de 
marketing (fuente de 
flexibilidad, respuesta 
y calidad). 

* Adecuadarepresenta- 
ción del àrea en la fija- 
cióndepoliticasyobje- 
tivos. 

* Los cinco 90: en los 
próximos cinco aflos, 
intentar el 90% de re- 
ducciónen 

- Losdefectosdeforeci- 
bidodeproveedores. 

- Los defectos de los 
productos despacha- 
dos. 

- Inventarlos en proce- 
so. 

- Tiempo de cambio de 
productosomodelo. 

- Tiempo de despacho 
de muestras. 

* Fabricación especiali- 
zada, series cortas de 
producción y flexibili- 
dad. 

* Los ingenieros "viven" 
en la pianta. 

* Pocos supervisores y 
mas técnicos en la li- 
nea de fabricación. 

* La gente tanto o mas 
importante que el capi- 
tal. Lo esenciales laca- 
lidadylarapidezdela 
respuesta. 

* Losconsumidoresvan 
a la pianta, el personal 
de la pianta nabla yre- 
suelve problemas con 
losconsumidores. 

* Los proveedores y el 
personal de fàbrica re- 
suelven problemas en 
conjunto. 



TRW, Harley-David- 
son, Maytag, IBM, 
Ford, General Motors, 
Chrysler, Omark, Tek- 
tronix, Westinghouse, 
Boeing, Deere, Ten- 
nant, Motorola. 
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Marketing 



ventas y 
service 



' Mercado masivo, pro- 
paganda masiva, 
anàlisi s masivo de 
datos.testsdemerca- 
dos de mucha dura- 
ción, violenta compe- 
tencia para ottener 
un pequefio cambio 
en la participación de 
mercado, anàlisis por 
sobre la intuición, 
expertos en sus oiici- 
nas. 

* Prediiecciónporgran- 
desproyectos(exten- 
sionesimportantesde 
linea, nuevos produc- 
tos muy diferentes). 



"Mover ei producto", 
el volumen es to prin- 
cipal. La calidad, las 
relacionesylautìlidad 
son secundarias. 
La función de venlas 
denigrada y la de ser- 
vice mas aùn. 



* Mercados fragmenta- 
dos, nuevos usos. 
Enfasis en la creación 
de mercado y no en la 
participación de mer- 
cado. 

* Enfasis en la segmen- 
taci y busca de "ni- 
chos" de mercado. 

* Recolección ràpida de 
datos y tests de mer- 
cados ràpidos en pe- 
q uè ria escala. 

Uso de grupos de tra- 
bajo multifuncionales 
(compras, production, 
marketing, ventas, di- 
sefio, etcétera). 

* E! personal de marke- 
ting el 50% del tiempo 
en et exterior de la 
e m presa. 

* Generación de inno- 
vaciones en base a 
opinionesdeconsumi- 
dores. 

* Clara conciencia de la 
importancia del servi- 
ce, la confiabilidady la 
calidad. 

* Velocidad, velocidad, 
velocidad. 



* El grupo de ventas y 
de service corno "hé- 
roes" Ounto con sus 
àreas de apoyo: cen- 
tros de distribución, 
etcétera). 

* La acción es muy 
importante. ' 



Loctite, AMP, Parker, 
Hannfin, Pepsi Co., 
P&G, Dupont, Dow, In- 
tel, Kodak, 3M, LSI Lo- 
gic. 



Frito-Lay, Business 
Land, Mac Donald's, 
Walt Disney, Morgan 
Bank, Steel Case, Arthur 
Andersen, Lincoln Elec- 
tric, Caterpillar, Ameri- 
can Express. 



Figura 5.6 (Coni) 
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* Las ideas sobre pro- 
ductos se generanen 
marketing e ingenie- 
ria y no en ventas o 
service. 

' Vi sualización del per- 
sonal de service 
corno mecanicosy no 
comò la principal 
fuente de información 
del consumìdor. 



* Personal muy capaci- 
tadoen ventas y servi- 
ce. 

*Lasrelacionesylauti- 
lidad son mas impor- 
tantes que el volu- 
men. Ventas y service 
son una opinion vital 
en el d e sa r rollo de 
nuevos productos y 
servicios. 

* Las actividades de 
venta y service se ven 
corno una (si no es ia 
principal) fuente de 
valor agregadoy di fe- 
renciación enei largo 
plazo. 



Internacional 



* Actividad secundaria. 

* Forma de vender 
cuando la demanda 
en el pais cae. 

* "Nosotros" desarro- 
Hamosyproducimosy 
"ellos" lo usan. 



* Actividad centrai. 
Centralizada en la 
creación de merca- 
dos. 

* Muchas tendencias/ 
productos/servicios 
empiezan en otros 
paises y luego se tras- 
ladan aqui. 

* Esfuerzos importan- 
tes para desarrollar 
productos a medida 
del cliente extranjero. 

* "Tours'obligatoriosde 
losgerentes deprimer 
nivel a otros paises. 
Todos deben conocer 
tdìomas y preparale 
para esos viajes. 

* Comienzo en pe- 
querìa escala y luego 
extenderse. . 



Citicorp, Dupont, IBM, 
Coca Cola, Caterpillar, 
Mars, 3M. 
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Figura 5.6 (Coni) 



Finanzas y 
control 



Información 
gè renda! 



Cenlralizado. 

* El personal de! àrea 
revisa todas las pro- 
puestas. 

* Ei àrea tiene función 
de "policia". 



Control centralizado 
de información. 

Información gerencial 
centralizada (en 
bùsqueda de "consis- 
tencia"}. 



* Descentralizado. 

* Todo el personal del 
àrea en e! campo (con 
la excepción de un 
pequefio grupo cen- 
trai). 

Nivel de autorización 
de gastos alto en cada 
unidad de negocios. 

* El personal del àrea 
integrando grupos de 
trabajo en innovación. 



* Procesamiento de da- 
tos descentralizado 
conconexiónaredesy 
acceso a diferentes 
bases de datos. Fo- 
mento del uso de 
computadoras perso- 
nales. Se permite el 
usodemùltiplesbases 
para datos (aun cuan- 
do se busque alguna 
integrìdad en ellas). 

Uso estratégico de la 
información (por ejem- 
plo conexión de la 
empresa con provee- 
dores y clientes) para 
que cada unidad de 
negocio obtenga una 
ventaja competitiva. 
La información corno 
un "valor agregado" a 
cada producto o servi- 
ciò. 



Mars r Dana,Nucor,Milli- 
ken, Worthington. 



American Airlines, Ame- 
rican Hospital Suppiy, 
Tandem, Norton, Mc- 
Kesson, Williams 
Sonoma. 
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Figura 5. 7 
JNNOVACION Y "ENTREPRENEURSHIP" EN JAPON 



* El 18 de seiiembre de 1989 ci Profesor Oyamada, de la Bunkyo University, le 
re lata, en Japón, al autor del libro esios tres casos que 61 conoce personalmente: 



A. Tornillos 

El dueflo de Ishii nació cerca de Tokyo cn un sector rural. Con los conocimien- 
tos de escuela primaria, irabajó de aprcndiz y, mas iarde, establcció una fabrica 
de tornillos (fabricación con tomos). Sonò con fabricar difercntes tipos de 
tomillos en un instante. Como ci Instituto Tecnològico de Tokyo ayuda a las 
pequefias emprcsas, hizo cstudiar el problema. Importò una màquina de 
EE.UU. Consultò, pensò, cnsayó. LIevaba un cuademo y un làpiz permanen- 
temente (lo dejaba a su lado micntras dormfa). 

Logró mayor productivìdad y lìdcrazgo. Ocupó la Prcsidcncia de la asociación 
de fabricantcs de tornillos y obtuvo éxito econòmico. Siempre usò capital 
propio. 



B. Tinta 

N. Hoyama (de Riso Hagaku Co.) fue un militar profcsional en el ejército 
japonós. Al regresar de la guerra no tenia recursos ni para corner. Empczó a 
estudiar de nochc cn la universidad y a imprimir apuntcs universitarios para 
ganar dinero. Mds tarde fundó una emprcsa. En 1959 dcsarrolló un proecso 
nuevo cn Japón (tinta de cmulsión que exisua cn otros pai'scs). Ahora fabrica 
pequefios equipos de impronta para uso domiciliario y maquinaria imprcsora 
sofisticada. En 1988 inaugurò una oficina propia en EE.UU. 



C. Fibras 

T. Tsuchiya (de la Sunmei Trading) tiene 48 anos y es un individuo muy 
particular. Tiene poco talento académico y mucho éxito comcrcial. 

Bebé mucho, cstudia mucho y tiene creatividad. Es bastante "ilógico", segùn 
sus intcrloculores. 

Se dedica a productos para ci hogar que vende cn supcrmercados. En Japón 
tiene 28 empleados y irabaja cn un edificio antiguo de madera Tiene una 
computadora y recibé los pedidos por fax. 

Establcció cn Colombo, Sri Lanka una emprcsa donde trabajan un japonós y 
30.000 personas del lugar. De las càscaras de coco, se extracn fibras naturales 
por deshidratación. Con cllas se fabrican unas esponjas duras que se usan en 
las cocinas japoncsas. En ci pasado la materia prima se sacaba de palmcras 
japonesas, que se acabaron. Tiene ci 60% del mercado de esponjas. Con la 
misma fibra fabrica matcrialcs para colchones. 
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En Indonesia creò otra empresa similar (un japonés y 40 empleados locales) 
para producir escobas. 

* Tsuyoshi Yanagisawa, Director del Small & Medium Sized Industries Guidance 
Center, Yokohama City, proporcionó el 28 de setiembre de 1989, los siguicntcs 
ejemplos: 

A. Carteles 

El duetto de un negocio de articulos de viaje (valijas, carteras, eie.) Kitamura, 
fuc de paseo a Europa con su esposa para festejar ci vigesimo avversario de 
su casamiento. Qucdó cncantado con los carteles que vefa (imagcncs que "ha- 
blaban" en lugar de carteles corno los japoncses que se lcfan). 

Al regresar intentò haccr algo similar en su empresa. Consultò al Small 
Business Guidance Center y a una empresa metal ùrgica (Shibata). Le aconse- 
jaron acero inoxidablc con tratamicnto supcrficial, lctras en aluminio y una 
bolsa grande verdadera de cuero, tratada con una lctra K. Gastó medio millón 
de yens en fabricar el cartel, cifra no desprcciable para un cartel de negocio. 

Despucs de està expericncia, se fue-a Alcmania Occidental a aprcnder. 
Rccorrió ciudades, vio diseffos de carteles y cntrevisló provecdores. Vio que 
el tema està mucho mejor rcsuelto. Decidió cntonces importar carteles y ahora 
se dedica a cste tema. En el futuro fabricara. Ha venduto mucho. 

B. Correo 

En Japón el espacio es cscaso y la mayorfa de los departamentos cstan vaci'os 
durante ci dia. Por correo, ademas de correspondencia, Hcgan paquetcs de 
bienes que se han comprado a travós de calalogoo por telèfono. También existe 
la costumbre de intcrcambiar rcgalos dos veces por ano, muchos de los cuales 
llcgan por correo. 

Un fabricantc de "lockers" (armarios) en Yokohama, otro de software de 
Tokyo y una empresa de marketing de Osaka se juntaron para ver còrno se 
resolvfa el problema de la cntrega de paquetcs. 

El sistema concebido funciona de la siguicnte forma. Paquetcs cnviados por 
correo, comida, ropa o cualquicr otro producto llcgan a la casa de departamen- 
tos cuando ci destinatario està ausenlc. La persona que trae ci paquelc llcga a 
una pared donde existcn "lockers" ccrrados de distinto tarnano, un monitor de 
TV y un leclado. Introduce datos (nombre de persona, tarnano de paquete) y 
se abre el locker apropiado. Deposita el paquelc y se le imprime un recibo con 
datos (fecha, hora, etc.). Cuando ci destinatario regresa obscrva en su buzón 
personal que tiene una nota. Introduce, cntonces, una tarjeta plàstica de 
identificación debajo del monitor y, en pantalla, se le indica en qué locker està 
el paquete. 

En un edificio de departamentos de 100 familias se nccesitan unos 20 lockers. 
El precio del sistema es unos 6.000.000 yens, o sca unos 60.000 yens (U$S 
400) por familia. La cifra es baja tcniendo en cucnta que un dcpariamcnto en 
esa zona cuesta unos 40.000.000 yens. 
El lector encontrarà mas dctalles sobre las empresas japonesas en el Anexo VII. 



Figura 5.7 (Cont.) 
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Figura 5.8 



EL ENTREPRENEUR 

Opinion de Federico H. Qiierio, 
ex-gerente general de Petroqufmica Cuyo 

El 16 de junio de 1989 se reciben Ios comcntarios del Ing, Federico H. Qiierio, 
gerente general de Pctroqui'mica Cuyo, una de Ias empresas de envergadura mas 
nuevas de la Argentina. F. Qiierio hizo estudios de posgrado en dìversos pafses y 
fue: asesor de la Asociación Latinoamericana de Prod ucti vidad; gerente del 
Centro de Producti vidad de la Argentina; asesor del ministro de Educación y del 
ministro de Comcrcio Interior de la Nación; subsccreiario de Economia y 
Subsecretario de Industria y Comcrcio de la Provincia de Buenos Aires; profesor 
tilularde las UniversidadesNacionalcs de Buenos Aires, del Sur, de Mar del Piata, 
del Salvador, Católica e Instituto Tecnològico de Buenos Aires. 

Sus respuestas se transcriben sin modificacìón para respetar la opinion recibida. 
(Nota: El Ing. Qiierio dejó el cargo en 1990) 

A. La experiencia de crear y poner en march a una gran cm presa 
en la Argentina. Recomendaciones al cm presa rio que quiere 
encarar un proyecto de similar envergadura. 

Construir un pianta moderna en la Argentina, terminarla en tiempo rècord 
gastando significativamente menos de lo presupucstado, es un logroque sólo 
fue posiblc con una dosis de buena sucrte. Para tener buena suerte no tengo 
consejos, pero estoy abicrto para aprcnderios. 

Rcspecto de lo que fueron aportes nuestros puedo mcncionar algunas ideas: 

1 . Intensa preparación previa a la acción, por lo menos en lo que haee a la 
burocracia que resulta necesario venccr. 

Tardamos cuatro veces mas en preparar todos los "papelitos" que en 
ejecular fisicamente la inversión de 120 millones de dólares. 

2. Recorrer mas de un camino para llegar a Roma. 

Loscsquemas de provisión, financiamicnio.ejccución, etc. fueron siem- 
pre varios; Ios recorrìmos todos, a la vez, hasta casi llegar al objetivo. 

De està forma enfrentamosdecenas de ministros y secretarios deEstado, 
una realidad cambiarne hasia ci extremo de una guerra y un contexto 
extemo que fue desde el elogio hasta la repulsa. 

Sicmpre nabla un camino abierto y adclantado para seguir avanzando. 

3. Siemprc se puede avanzar aun cuando sea"dos pasos dclante y uno hacia 
atràs'". Jamàs dcscnsillar hasta que aclare. 

4. Para crear una emprcsa sólo se puede ejercitar los modclos autoritarios 
de Rcnsis Lickcrt. 
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El modclo "autoritario benevolente" nos ha resultado el mas rccomen- 
dable dcsde cero hasta poco tiempo dcspués de la puesta en marcha. 

5. Ennuestropafsel recurso financieroesel mas caro; por elio ci baricentro 
de las inversioncs se debe ubicar peligrosamente hacia el fin de la obra. 
Cualquier esfuerzo de imaginación es cscaso. 

6. En nuestro pafs el recurso humano es barato; por elio, el ingrcso de 
opcradorcs de los distintos sistemas industrialcs o administrativos debe 
tener un baricentro ligeramentc aniicipado. 

7. Los provecdores locales ticncn lendcncia a imaginar un grado de avance 
en talJcres que debe scr comprobado. 

8. Cada 3.000 dólares de inversión se necesita una autorización guberna- 
mental adicional a las que se obtuvieron antes de obtener la inversión 
significativa. 

El grupo cncargado de obtcnerlas es distinto del que llcva la opcracìón 
fisica porque sus habilidades y tiempos son distintos. Este grupo es 
imprcscindible. 

9. Si su empresa tiene un àrea importante a mas de 100 km de la Capital 
Federai tendra" duplicación (triplicación) mas de esfuerzos por proble- 
mas de comunìcacioncs. Vuelva al chasqui. Es seguro. 

10. Origcn y aplicación de fondos de la obra y de la pianta en marcha deben 
estar balanccados en montos, tiempos y monedas de referencias. 

jEn tres afios de inversión y cinco de rcpago las paridades pueden 
deparar sorpresas pcligrosas! 

B. Los anos '90. Los aspectos juzgados corno mas importantes. 

Scria cscandaloso que me sinticra ducilo de la verdad pero tambión se puede 

comprender comò inhumano no intentar defender mi percepción de la 

verdad. 

En algunos momentos mis argumcntos podràn ser débiles pero, en ùltima 

instancia, no hay lògica que pueda dar garantfa de la fé. 

La fé intenta respucstas univcrsalcs micntras la ciencìa las evita porque no 

puede comprender "ci lodo". Quizà por cso aparecicron la religión, la 

filosofia o la politica que, para Octavio Paz, son nombres de una misma 

intención de comprender "el lodo". 

En resumen, tengo fé en mi percepción de "ci todo" pero sé que sólo en parte 

existc pcnsamicnto cientifico que lo avalc. El resto sera cubierto por el 

pcnsamiento"salvajc" o el "mito" de Levi Sirauss. 

Dice Octavio Paz (Nota: Premio Nobel de Litcratura en 1990): 

"Cuando hablo de poesfa no me reficro solamente a la poesfa de los poetas. 
Hablo también del pintor, ci mùsico, ci hombre de cicncia, cs decir, de 
aquellos que ven. ^Y qué ven? 

Figura 5.8 (Coni) 
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Ven los signos de la unidad cn la diversidad". 

Inicié con està frase la mejor definición que conozco sobre qué dcbc scr un 
"entrcpencur". OclavioPaz, filósofocontcmporanco.nollegóaexpresarque 
también es poeta quicn en ci mundo empresario "ve los signos de la unidad 
en la diversidad". 

Pero hubiera podìdo hacerlo. Por lo menos para el espécimen argentino. 

En pocos lugares comò en nuestro pafs y ahora cs mas visiblc lo divergente. 
Sólo quicn aderte a descubrir los retazos de unidad o lo convergente podrà 
conducirlos hasta crear una empresa. El "ver" tiene mucho de Castafleda ode 
Saint-Exupcry. Sólo corno hcrramienta menor se auxilia cn la lògica. 

Ver, sentir, percibir son calidades csencialcs para ci "entrcpencur". Sin ellas 
jamàs llegara a la "noción de unidad". Sin ci signo de unidad jamàs podrà 
crear o conducir una empresa. 

Pero ver, sentir, percibir -de ahora en addante rcfcrcnciadas corno "ver"- sólo 
podrà ser ejecuiado por quicn dotado cn forma minima la ejcrciia. 

Para elio dcbc estar abicrto a las sensaciones tanto corno a las deducciones, 
tanto a las rai'ccs de su formación profcsional corno a las rafecs de formación 
profesional que pudicrcn parecer en las anu'podas. 

Kant scflaló los lfmitcs del conocimiento y Huxley los umbrales de la 
pcrccpción. No hay un camino, son varios y debemos superar a las compu- 
tadoras de 5la. gencración cn nucstra capacidad de vincularlos. 

"No se puede enfrentar a la muerte vivicndo, la mucrte es una categorfa 
distinta". Oclavio Paz. 

La empresa de hoy es demasiado compleja para scr enfrentada solamente con 
el comportamicnto histórico de los empresarios. Ncccsìlamos mas formas de 
aproximación, mas raices tccnológicas, mas formas de "ver". 

Este es entonces ci primer aspecto significativo que juzgo importante. 

Hay que estar preparado (abierto, amplio) para detector ( "ver" , deducir, 
reconocer, saber) la unidad en un fenòmeno (la empresa) que se presenta 
diverso. A partir de ese detector se puede conducir. 

Veamos un segundo aspecto significativo. 

Tan pronto encontramos un problema o un fenòmeno surge la tentación 
académica de parar ci ùempo, desmenuzar ci fenomeno y profundizar nuestro 
conocimiento. jError! Tan pronto corno profundizamos los signos empiczan 
a perder significado (la fisica de Newton no pudo sostenersc tan pronto corno 
se mirò al electron). Tan pronto comprcndemos una fracción nos quedamos 
boquiabicrtos fronte a la inmensìdad ("scntimiento oceànico" de Freud) que 
se nos presenta. 

Y mientras cstàbamos absortos el fenòmeno se modificò y la rcalidad mutò. 

Hay que obrar frentc al lodo, si fuera posible por "inslinto", sin profundizar 
demasiado. 

Figura 5.8 (Cont.) 
320 - 



Después, si les gusla la gimnasia intclcctual de las palabras cruzadas, pueden 
divertirsc profundizando. jNo antcs de acluar! 

Este segundo aspccto importante no me pertencce, es un conscjo de Napoleón 
Bonapanc quicn, cn condición de crisis, cnviaba al instintivo Bcrnardotte 
para que actuara, actuara y aciuara. 

El tercer aspccto importante tiene que ver con Ios comentàrios del genial 
Anloinc de Saint-Exupery. Cucnla ci autor de "EI Principilo" un vuclo corno 
piloto de un avión de rcconocimicnio cn una misión casi suicida sobre la 
Francia ocupada. Micnlras repasaba su vida, la mucrte y la gloria, llcga a 
preguntarse ci porqué de la capacidad germànica para organizarse. 

Micntras los franecses ponfan un soldado aqui, la munición alla y su 
armamento en un tercer lugar, Ios alemancs aceriaban a concenirarlos todos 
en el mismo sitio. 

Y cse asombro de Saint-Exupery ilumina una conclusión genial: "La Victoria 
organiza", o su corolario: "La derrata conduce a mas dcrrotas". 

Porque la derrata desorganiza. 

El soldado que huyc tiene que primcro dejar de ser soldado y no responder 
corno tal. 

Tcrcero y ùltimo conscjo significativo: es necesarìo creary recrear constan- 
temente la sensación de Victoria. 

Transmitir Victoria. 

Y la organización nacc naturalmente. 
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" ~"~ Figura 5.9 

EL NUEVO GERENTE QUE LA EMPRESA 

ARGENTINA NECESITA PARA 

LOS ANOS '90 

Opinion de Luis M. Blaquicr, 
Director de Ledesma, y Encuesta Gallup. 

El 10 de abril de 1989, ci Ing. Luis Maria Blaquicr contestò un cucstionario que 
el Dr H. Settembrino y el autor de este libro le hicieron llegar. Gerente dela 
empresa Ledesma S.A.A.I. (fàbrica de azùcar, papel, alcohol y frutas, de 6.000 
personas), ex vicepresidente de la Union Industriai Argentina y actualmcnte 
presidente de la Comisión de Educación de esa cntidad, es la persona adecuada 
para responder a este tema. 

La respuesta se transcribe sin ninguna modificación para respetar la opinion 
vertida. 

A. La encuesta Gallup 

En 1988 la Union Industriai Argentina difundió una encuesta que le cncargó 
a Gallup sobre oferta y demanda educativa, y asimismo realizó una propues- 
ta educativa claborada por ci Dcparuunenlo de Educación de la UIA. Nada 
mejor que iranscribir las conclusiones de dicho trabajo: 
En la era de la alta tecnologia y del permanente avance del conocimiento, los 
paises desarrollados y los que pretcnden llegar a serio actùan dccididamen- 
te para mcjorar la capacitación ìniclcctual y tecnica de amphos sectores de su 
población. Micntras esto sucede cn ci mundo, en contraposición, la escuela 
argentina transmitc conocimientos obsolctos y, lo que es aùn mas grave, 
actitudes y valores negativos que dificultan el progreso personal y de la 
comunidad. Està es la educación que lamentablemenie reciben, en nuestro 
pais, las sucesivas generaciones de obreros, empleados, técnicos y profesio- 
nales de todos los nivcles. 
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Ingresantes y egresados universitarios 

La prìmera parte del estudio consistió cn un cxhaustivo anàlisis de las 
caractcristicas de los ingresantes y egresados univcrsiuirios de todo el pais 
en ci periodo 1981/86. Enirc sus conclusiones se destacan: 

a) Ocho de cada diez egresados universitarios provicnen de universida- 
des oficialcs. El 22% cn ci periodo 81/86 egrcsan de univcrsidades 
privadas y ci 33% de la Universidad de Buenos Aires. 

b) Los regimcnes de ingreso irrestricto afecuin significativamente la 
población de esludiantes universitarios. Las scries históncas prcsen- 
tadas mucstran importantcs incrementos cn ci numero de matncula- 
dos y espccialmcnte de ingresantes a la universidad cn pcnodos de 
ingreso irrestricto. El total de ingresantes en 1986 excede en un 280% 
al total de ingresantes cn 1983. El promedio anual de ingresantes, en 
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el periodo 1977/1982, fue de 59.876 csludiames; en cambio en 1986 
ingrcsaron 279.300. 

e) Las cifrascorrespondientes a los toialcsde ingresantes y graduados en 
el periodo 1972-1986 mucslran que los pcriodos de ingreso irrcslriclo 
a las universidades oficialcs coinciden con momentos de enorme au- 
mento de egresados yperdida de calidad. El ingreso irresLricto, a partir 
de 1973 y 1984, causò un elevado egreso. La cantidad de egrcsados en 
ci periodo 1 975/1 976 superò en mas del 50% el nùmero de egresados 
normal correspondiente a principios de la decada de 1970. En 1985 y 
1986 ci numero de egresados superò en casi 24% la cantidad corres- 
pondiente al promcdio para el periodo 1977-1982. 

d) La proyección de la oferta de egrcsados universitarios muestra una 
situación realmente critica. De mantcnerse ci régimen de ingreso 
irrestrìcto, la bajaexigencia de la univcrsidadactualy la tasa promedio 
de retcnción histórica se estima que la cantidad total de potenciales 
egrcsados, para el quinquenio 1 989- 1 993, alcanzaria cnlrc 450.000 y 
500.000 profcsionalcs. Està impaciarne cifra, comparada con los 
184.014 egresados del quinquenio 82/86, implicarla un aumento de 
aproximadamenic 100%. Este elcvadfsimo incremento significarfa 
que la tasa de crecimicnto de egrcsados en el periodo 89-93 se 
multiplicaria por 3 respccto al promedio de la lasa de variación 
quinqucnal correspondicntea los veinteanostranscurridos entre 1960 
y 1980. 

La demanda en las empresas 

La segunda parte del cstudio se reficre a los resultados de una encuesta 
aplicada a una muestra rcprcscnlativa de 300 empresas en cobertura del 
total del pai's. Entre sus conclusiones se destacan: 

a) La mayorfa de las empresas sosticncn que existe sobreoferta de pro- 
fcsionalcs, principalmente de conladores, ingcnicros, abogados, ar- 
quitectos y médicos. 

b) Existe una opinion muy critica de la forma cn que ci sistema educativo 
prepara a los estudiantcs universitarios para dcsarrollar su profesión 
cn ci ambito laboral. El 62% del total de la industria la considera 
regular, mala o muy mala. 

e) Las empresas con mas de 100 empleados sostienen m ayori tari amen - 
le quecuentan con graduados universitarios que realizan tareas que no 
ticnen que ver con su profesión espcci'fica o que requicren un mcnor 
nivcl de capaciiación que el derivado de su litulo. 

d) Existe una gran dcsvinculación entre la universidad y la emprcsa. Elio 
se ve corno prcocupantc y hay voluntad y demanda de cambio de està 
situación. 



Propuestas 

1 que para 
;scindiblc< 

Figura 5.9 (Coni) 



Se considera que para iniciar la solución de los graves problcmas senala- 
dos es imprese indiblc eliminarci sistema de ingreso irrcslriclo cn Las uni- 
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vcrsidades oficiales. Eslo no significa coartarla libertad de elccción, la 
vocación, ni las posibilidades de realización personal de los jóyencs que 
desean estudiar. Por ci contrario, un riguroso sistema de ingreso y 
promoción por méritos intelectuales y académicos permitirà elevar la 
calidad de la educación que reciben. Una educación excelentc permitirà 
que cada graduado pueda alcanzar también la excelcncia y logrc realmente 
satisfaccr y rcalizar pienamente su vocación. 

Principios generales aplicados 

1 . Respeto absoluto de la libertad de los padrcs para clegir la escucla y 
supcrvisar la educación im pallida a sus hijos. 

2. Amplia libertad para la creación y conducción de unidades educati- 
vas de cualquier nivel. 

3. Dcvolución de la autonomfa administrativa y académica a la unidad 
educativa. 

4. Dcsarrollo de sistemas de becas, oficiales y privados, asignadas de 
acuerdo con mcritos y nccesidad. 

5 . Libertad para la fijación de los arancclcs de las instituciones privadas. 
(Dcrogación Icy de abastecimicnto.) 

6. Dcrogación de leyes y disposicioncs complemcntarias que impiden 
una conducción flcxible de la unidad educativa. 

7. Asignación de fondos oficiales a establecimicntos oficiales y priva- 
dos gratuitos: proporcional al nùmero de alumnos efectivos. 

Principios aplicables a la educación primaria y media 

8. Rcsponsabilidad del Estado de impartir o haccr posiblc la educación 
primaria gratuita. 

9. Función subsidiaria del Estado cn educación media en àrcas técnicas 
y estralégicas. 

10. Pian de cstudio: decidido por la unidad educativa. Unica excepción, 
contcnidos minimos sobre: lcngua espanda, hisloria, geografia e 
instituciones argentinas (criterio de nacionaltdad). 

1 1 . Supcrvisión y control de la gestión de la unidad educativa oficial por 
parte de padrcs y micmbros de la comunidad. 

Principios aplicables a la educación ternaria 

12. Subsidiaridad de la prcstación de educación tcrciaria cstatal. 

13. Prioridad a la invcsligación y a carrcras de cicncia y tecnologia de 
avanzada. 

14. Posibilidad legai de privatización total o parcial de unidades educa- 
livas oficiales. 

Figura 5.9 (Coni) 
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15. SeparaciÓn del tftulo acadómico y el Ululo riabilitante. Se deberé 
determinar en qué profesión se requiere tftulo riabilitante. Se desarro- 
llarà un sistema de otorgamiento de tftulo habi litanie que no requiera 
la intervención del Estado y no cree monopolios legalcs. 

16. Supervisión y control de la gestión de la unidad educativa ofìcial por 
parte de padres, micmbros de la comunidad y panie ipación de los 
alumnos. 

B. Perfil del gerente para la década del '90 

Obviamente todo lo anterior nos demuestra preocupantes falene ias en el 
sistema educativo argentino. Por elio la selección y la formación interna 
dentro de la empresa de los gerentes sera fundamcntal, dado la inadecuada 
formación que hoy reciben en el sistema educativo formai. 

La empresa argentina, tal corno ya lo viene haciendo, deberd producir sus 
propios semilleros para Ucgar a formar cuadros gerencìales eficientes. En 
està selección los cstudios de postgrado pasaràn a jugar un rol fundamcntal. 

Ahora bien, £cuàl deberfa ser el perfil de dichos gerentes para la década del 
*90? 

Sin duda la prìncipal caracterfstica de dicha década sera el aumento de la 
complejidad tècnica y de la competencia; por elio cada vez mas el éxito 
dependerà de las buenas decisiones y mcnos de la intensidad del capital. 
Dicho en otros tèrmi nos, la gran empresa que tenia ascgurada su existcncia 
por la dimensión de escala y podi'a darse el lujo de aceptar incfìcicncias, que 
la escala disimulaba, va a perder esa ventaja, pues la pcqucfla y mediana 
empresa haran irrupción en e) mercado argentino cada vez con mayor 
competiti vidad. 

Picnso que la prìncipal condición que debe tener el gerente de la decada del 
'90 debe ser la perseverane ia en la bùsqueda del éxito; està es la cualidad del 
gerente emprendedor. 

Personas de una gran intcligencia fracasan al querer llevar addante sus ideas 
por no ser perseverante^ y por ende no Ucgar a ser emprendedoras. 

El peor enemigo del emprendedor es el desalicnto ante el fracaso; por elio, 
se debe estar preparado para enf remar los fracasos. Otra cualidad debe ser la 
humildad ante los éxitos. Cuando una persona tiene un gran éxito corre el 
rìesgo de crcerse poseedora de la verdad y con elio està forjando su próximo 
fracaso. 

Frcntc al éxito hay que saber plantcarse las causas del mismo; elio pormi le 
recuperar la humildad y voi ver a tornar contacio con la rcalidad. 

C. iCómo se prepara Ledesma para los arios '90? 

Para prcpararnos adecuadamente para la década del *90 los prìncìpales temas 
que estamos abordando son: 

Figura 5.9 (Coni) 
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a) Aumentar nuestra cficicncia interna, dado que consideramos que està 
sera la principal condición que harà sobrevivir o no a las emprcsas. 

b) Para lograr Io anterior, ci capital humano es sin duda el gran determinan- 
te de dicha eficiencia. Por elio uno de los temas crucialcs es su forni ación 
y desarrollo. 

e) Pensamos que en la Argentina por muchos afios va a haber una falla de 
capitales y un allo costo del dincro. Esto debe ser tornado muy en cuenta 
al analizar los proyectos; es preciso entender que somos un pais pobre y 
por ende debemos aprovechar al m&imo los recursos y, en particular, el 
més escaso de ellos: el capital. 

D. Los temas clave para los anos '90 

Los tres aspectos mas importante que yo podria recomendar para la decada 
del *90 corno una modificación de nucslra sociedad son: 

a) La sociedad va bacia un dcscrcimicnto del Estado corno un ente que 
resuclve sin costo los problemas de los individuos. 

El protagonismo pasara" al sector privado, Io que traerà aparejado un 
aumento de la compeiencia y de la eficiencia cn ci sistema empresario. 

b) Laspolfticasscctorialesdcbcranhaccrcoincidirelintercs individuai con 
el general, de lo contrario la sociedad rechazarà las propuestas que se 
hagan. 

e) El hombre sera ci centro de la revolución creativa. Antes fue la revolu- 
ción productiva, en la que se produefa cn grandes lmcas de producción 
la mayor cantidad de bicnes que la sociedad consumfa masivamente. 

En el futuro esto cambiarli. La sociedad va a exigir productos distintos 
y las grandes lincas de producción van a tener que adaptarse a la demanda 
de sus mcrcados. Elio implicarà" que las grandes Ifncas de producción, 
basadas en ci sistema "tayloriano" de mólodos y Uempos, se veràn sus- 
tituidas por las nucvas Ifncas flcxibles de producción. En ellas el hombre 
dejara de ser un robot, para controlar robots mecanicos. 

La creatividad sera cada dia mas la difercncia entre una organización 
exitosa y otra que dcja de serio. 

Por elio ci futuro gerente no sólo deberà ser m ucho mas universalista, sin 
dejar de ser cspccialista, sino que ademas deberà ser un lfdcr que obtcnga 
consenso de su gente, sin Io cual ninguna emprcsa podra ser exitosa. 
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Figura 5. 10 

RELACIONANDO LA EMPRESA 
ARGENTINA CON EL MUNDO 

Opinion del Gerente General 

del Banco de Boston. 

EI 25 de abril de 1989, Carlos A. Adamo, vicepresidente 1° y gerente general del 
Banco de Boston en la Argentina, responde por escrito Ias prcguntas que se le 
formularan. Sus respuestas se transcriben sin modificación alguna para respetar 
la opinion vcrtida. 

A. La tendencia hacia la globalización de la economia 

Es una rcalidad de la decada presente que la mayor movilidad intcrnacional 
de capitales ha redundado en un incremento de las transacciones cntre 
emprcsas de distintos pafses con gran crccimicnto de Ios flujos comcrciales 
de bienes y servicios de la comunidad mundial. 

La Argentina no tiene otra alternativa duradera en ci largo plazo que no sea 
su inserción en ese nuovo cntorno intemacìonal. Los dirigentes podràn 
acelerar o retrasar esa inserción pero Io cicrto es que tarde o temprano se darà 
comò respucsta ùnica a que ci pafs inicie un proceso de rccupcración 
econòmica y crccimicnto. Por la cxpcricncia histórica vivida por el pafs cs 
diffcil referirse a la cxpcricncia de la emprcsa privada argentina en el tema 
de integración, transferencia de tecnologia y financiación intcrnacional de 
proyecios. En los ùltimos 50 anos del contexto argentino ha cstado caracte- 
rizado por el aislamicnto -por politica de cierrc de aduanas y alla protección 
arancclaria- e incstabilidad monetaria. En virtud de elio se dio lugar a una 
reasignación de recursos (capital y mano de obra) hacia sectores no compc- 
titivos que llcvaron a la economia a una situación de neto sesgo antìexporta- 
dor y antiinversor. 

Dcsde su irrupción en ci comcrcio mundial la Argentina ha sido proveedo- 
ra'de "commoditics" que no exigen una acción comercial intensa y que son, 
en general, de consumo interno per capila inflcxiblemenlc elevado. Concen- 
trado en productos agropccuarÌos,el volumcn dccxportacioncs argentinas en 
las ultimas décadas muestra una evolución histórica sin tendencias a la 
expansión extraordinaria sino corno función de la situación climàtica y los 
precios intcmacionalcs. 

Dado que la demanda para consumo intemo absorbe una porción considera- 
tile de producción agropccuaria locai, la inexistcncia de una onda expansiva 
que acompanara el crccimicnto de la población y el aumento del nivcl del 
salario rcal en algunos periodos — en general coincidentes con ctapas de 
desarrollo industriai — ha afectado ci saldo de productos exportables dismi- 
nuyendo la participación de la Argentina en ci comcrcio mundial. 

Està inflcxibilidad a la expansión de la oferta exportablc de la Argentina se 
combinò, hacia el inicio de la presente década, con condiciones desfavora- 
bles del comcrcio intcrnacional que. afcciado por una profunda recesión y 
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disminución de precios intemacionales, profundizaron dràsticamente la 
caida del volumcn de exportaciones argentinas, especialmente en el bienio 
1986-87. 

Las experiencias adquiridas por Ias empresas argentinas exportadoras de 
productos no tradicionales han sido, en la mayon'a de los casos, de caràcter 
transitorio. Esto ultimo considerando que los excedentes exportables han 
surgido corno rcsultado de la cafda temporal de las ventas en el mercado 
interno que, una vez supcradas, vuelven a destinar totalmente la producción 
a la demanda domèstica. 

En consecuencia la empresa exportadora argentina ha desarrollado mayor 
experiencia en la adaptación a cominuos cambios de politica econòmica 
interna que en su integración al comercio internacional. La utilización del 
tipo de cambio, la estructura arancelaria y la reglamentación de las operacio- 
nes de comercio exterior corno instrumentos de politica econòmica antiinfla- 
cionaria, por ejemplo, corno ha ocurrido reiteradamente cn el pais, impiden 
la planificación a largo plazo de los exportadores. 

Es indudable que la Argentina marcha, en definitiva, hacia la apertura 
econòmica por alguna via posible, ya sea corno objetivo explicito de politica 
gubcmamental o por la fuerza de los hcchos. Tambión es claro que el futuro 
de la exportación, su expansión mas precisamente, dependcndeello. Aquello 
que es diffcil predecir es en qué medida y cuàndo las presiones sociales 
derivadas del estancamiento econòmico induciràn a la conducción politica a 
cambios eslructurales que impulsen al crecimiento econòmico y a incremen- 
tos de la productivìdad. 

B. Recomendaciones para la empresa argentina que no exporta 

La empresa argentina y la gestión empresarial por largo tiempo se han 
desenvuelto cn un co n le x io en el cual ganancias y pérdidas son resultados 
circunstanciales, a menudo ajenos al objcto del negocio y sin relación con 
logros de mejora de la productivìdad. 

La adaptación a cambios en estas condiciones de mercado no es sencilla, por 
lo que la recomendación, en cste punto, està directamente rclacionada con los 
aspectos comentados en los parrafos antcriores. 

El scctor privado debe desarrollar lo que podn'a Ilamarse "cultura de 
exportación", abandonando la actividad exportadora corno salida de emer- 
gencia para periodos de recesión interna. Para elio es necesario incursionar 
en el mundo exterior, anali zar la demanda cambiando la óptica de reducir el 
comercio internacional a los excedentes exportables tradicionales para 
incorporar aqucllos productos que son mas requeridos por el consumidor 
ex tramerò. Sinembargo.cn las presentescircunslancias, està recomendación 
no implica la introducción de cambios profundos en la estructura productiva 
interna que demanden grandes inversiones, habida cuenta de la vigencia de 
condiciones de alta inestabilidad y falla de continuidad de la politica 
cambiaria, los elevados costos financieros del mercado locai y los profundos 
cambios de precios relativos que afectan a la economia generando alteracio- 
nes en las condiciones de rentabilidad. 

Figura 5.10 (Coni) 
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C. Principales te mas para los anos '90 

Una vez mas resulta muy difi'cil evaluar proyectos de las empresas en las 
particulares condiciones que attualmente afectan la economia argentina por 
ser este un afio de transición politica y, sobre todo, considerando que 1990 
sera el primer ano de gestión del Gobiemo elegido en Mayo de 1989. 

Si fuera posi b le abstraerse del entorno interno descripto tal vez el tema que 
deberian analizar las empresas para prepararse adecuadamente para su 
inserción futura en el mercado internacional seria el contexto macroeconó- 
mico considerado mas probable a mediano plazo. 

En primer lugar, se estima agotado el meconismo de redistribución de 
ingresos via la aceleración in fi ac io nari a, al tiempo que los agcntes económi- 
cos no estan dispuestos a continuar tornando voi umanamente deuda publica 
para financiar el déficit fiscal. Por elio se esperà que en los próximos afìos las 
autoridades indefecliblemcnte deberàn lograr una desaceleración del ritmo 
de crecimiento de los precios a los ni veles usuales en los pai'scs desarrollados. 
Como es lògico suponer el horizonte para este tipo de proceso no es inmediato 
en ci tiempo. En Io inmediato la Argentina està" inmersa en evitar el esccnario 
hiperinflacionario descripto en el punto anterior. En el largo plazo el 
escenario econòmico habrà de completarse con la tendencia, ya comentada, 
hacia la economia abierta, con piena vigencia de tasas de interés positivas en 
el mercado financicro y un incremento considerable del grado de monetiza- 
ción. La consecuencia directa de este nuevo esquema sera el incremento de 
las inversiones, a mediano plazo, debido a la mayor estabilidad y certidum- 
bre. El sector industriai tenderà a la concentración, cuyo grado sera directa- 
mente proporcional a la tasa de crecimiento econòmico. En este marco el 
tema principal que debcra desarrollar la emprcsa es el aumento de la compe- 
titividad. Està es una cucstión ligada directamente al concepto "cultura de 
exportación" que mencionàramos en el punto anterior y que, en definitiva, 
significa organizar el comcrcio exterior tornando en cuenta las pisferencias 
de la demanda pero, a su vez, obscrvando las condiciones de eficiencia en la 
gestión que haràn competitiva a la emprcsa en ci exterior. 

La gestión empresarial debera tender a una correda asignación de recursos, 
cuidar la excelencia y homogeneidad de la calidad del producto y lograr el 
minimo costo posible para vender a precios adecuados. 

Asf corno las poli'ticas oficiales coyunturales con objetivos dispersos llevan 
a desequilibrios en el corto plazo, la transitoriedad cn la aplicación de los 
excedentes de producción conlleva la irracionalidad en la gestión empresa- 
rial y asignación de recursos. Sólo a través de una dclicada tarea de 
coordinación integrai de las distintas etapas de producción y comercializa- 
ción es posible lograr ingrcsar y pcrmancccr en los mercados intcmacionales 
con los productos de alto valor agregado. 

D. Recomendaciones para el empresario y gerente argentinos 

Considerando que en los próximos afìos la emprcsa argentina enfrenta una 
etapa de cambios, los aspcctos mas importantes a analizar son los riesgos 
implicitos en la misma, que se estiman son los siguienies: 

Figura 5.10 (Cont.) 
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- El proceso hacia la concenlración econòmica derivado de los aumcntos de 
productìvidad afcclaràn con mayor fuerza a las cadenas de comercializa- 
ción que a los procesos induslriales. 

- Aquellos scctores mas expucstos a la compelcncia del exterior y con 
menor crecimicnto tcndran una posición vulnerante cn el largo plazo loda 
vez que la lasa de rctorno de su inversión sea inferior al costo del capital 
en el mcrcado interno. 

- Un tercer aspecio a considerar es la fucrte variación de precios relativos 
que implica todo proceso de apertura econòmica. Las difercncias que la 
Argentina mantiene con ci ex tcrior cn muchos bicncs de consumo durable 
pueden ser supcradas a través de la cxpansión de la production que se 
destine a la cxporiación y ci mcrcado intemo deconsumo masivo. Peroen 
esos aspectos son vàlidos los conceptos ya comcntados respecto de la 
aptitud gcrencial para lograr captar lales mercados. 

En los puntos anteriores se han explicitado los ricsgos directos dcrivados de 
los cambios estructurales de la economia en su etapa de transición hacia un 
nuevo sistema. Sin embargo, cabe tambión cvaluar los nesgos dcrivados de 
la gestión privada tales corno ci sobredimcnsionamicnto de las empresas y las 
grandes inversioncs con plazos de rclomo muy prolongados en un mcrcado 
que, corno el argentino, se define corno limitado y con escasas probabilida- 
des de un crecimicnto explosivo en el corto plazo. Se aconseja la cautela cn 
el manejo privado sin evaluar la apertura econòmica corno un nesgo sino 
corno una oportunidad a scr aprovechada mcjorando la competiti vidad de los 
producios con ci exterior. 



Figura 5.10 (Coni) 
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